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Resumen: La mediacién es nna metodologia que permite abordar de modo eficiente y con menor
coste las distintas tipologfas de conflicto organizacional, tenfendo especial trascendencia en los con-
flictos interpersonales. Tas organizaciones cuentan con profocolos especificos para actuar ante deter-
minadas situaciones conflictivas y, cada vez més, junto a las intervenciones disciplinarias, potencian la
prevencién de problemas especialmente alarmantes, como son el acoso laboral v sexval. Bl presente ar-
ticulo trae su origen de un estudio que ha evaluado un programa breve de sensibilizacion al acoso laboral
y sexual y a la mediacicm, en una muestra de 250 lrabajadores de la Agencia Espafiola de Coaperacion
Internacional para el Desarrollo (AECID). En él se han detectado cambios grandes y significativos con
respeeto al conocimiento de estas tematicas de acoso; ademés, se encontraron otros cambios pequefios,
pero también importantes respecto a la sensibilidad sobre los problemas de acoso y 2 las necesidades de
formacién en mediacién y resolucidn de conflictos.
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Abstract: Mediation is a methodology to deal efficiently and at lower cost the different types of or-
ganizational conflict , having special significance in interpersonal contlicts . Qrganizations have specific
protocols to act in certain confiictive situations and, incrensingly, with disciplinary interventions, enhan-
ce prevention especially about the alarming problems, such as mobbing. This article has its origin from
a study that evaluated a short awareness program focused on both workplace and sexual harassment
and mediation was evaluated in a sample of 250 workers belonging to the Spanish Agency for Interna-
tional Development Cooperation (AECID). Significant and big changes were found for the perceived
knowledge of harassment topics; besides, minor but also significant changes were found for the aware-
ness of harassment issues, and for the need of formative activities in mediation and conflict resolution. ..

Palabras clave: Mediacién organizacional, Acoso laboral, Discipling, Prevencion de riesgos, Pro-
gramas ce sensibilizacién.

Keywords: Organizational Mediation, Workplace hatassment, Discipline, Risk prevention, Aware-
eS8 Programs.

SUMARIO: I DuL CONILICTO BN LAS ORGANIZACIONES ¥ LA MEDIACION, 11, ASPICTOS PSICOLGGICOS DEI. ACOSO TN
LAS ORGANIZACIONES —III. ESTUDIO DE LAS NECHSIDADES FORMATIVAS PARA LA MIJORA DE PAUTAS EN LA GESTION DE
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Este articulo tiere su origen en un proyecto de investigacion e intervencion, titulado: “Estudio de
las necesidades formativas para la mejora de pantas en la gestidn de los conflictos con riesgo psico-
social en el trabajo, a Iravés de acciones de senisibilizacién. Jornadas de prevencion sobre el acoso
laboral e introduccivn a la resclucion positiva de los conflictos organizacionales . La investigacion fus
encargada por LA AGENCIA ESPANOLA DE COOPERACION INTERNACIONAL PARA EL DE-
SARROLLO (AECID), al INSTITUTG COMPLUTENSE DE MEDIACION- IMEDIA, en el matco
del art 83 de la LOU. Los investigadores del referide proyecto son los autores de este texto.

1. DEL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES Y LA MEDIACION

Las organizaciones, como entes vivos y en constante proceso de cambio, originan y estin transita-
das por conflictos que se configuran segin Ja propia naturaleza del ente o comunidad en la ghe surgen
y se desarrollan. Siendo, al mismo tiempo, dichos conflictos los que dan forma y configuran & la orga-
hizacion. Este circulo complejo que se retroalimenta, requiere, por un lado, identificar la tipologfs de
las situaciones conflictivas v las dindmicas que las causan y, al mismo tiempo, disefiar e implementar
procesos y actuaciones que favorezean la idénes gestion y solucion de los problemas organizacionales
que garanticen, asimisino, la dignidad en el trabajo ¥ una mejor convivencia entre los trabajadores. Sin
doda, de ello depende también que el servicio que presten sea de calidad y que la organizacion pueda
respouder a los fines para los qus se cred.

Respecto a los conflictos en las orgenizaciones, ¥ partiendo de la clsica definicién de RUBIN y
PRUIT' como “Divergencia percibida de intereses, o una creencia de que las aspiraciones actuales de
las partes no pueden ser alcanzadas simultaneamente”, entendemos que cobra especial importancia la

! Cfi.. RUBIN, 1.Z., PRUIT, D. G ¥ HEB KIM.: Social Conflict: escalation, stalemate and setilement, (2* edic).
MeGraw-T1il1, New York, 1994,
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interdependencia existente entre los miembros de Ja organizacion., También, la incompatibilidad y la
percepcion sobre las situaciones cotidianas a las que se enfrentan aquétlos hacen de los ‘centros de tra:
bajo lugares especialmente abonados para la proliferacién de desencuentros, competlti\'l'dﬂd ¥ “tucha”
por conseguir los mejores resullados propios, en muchas ocasiones, a costa del otro, Slenlpll'e hemos
defendido, y asi lo mantenemos, que a pesar de gue los conflictes responden a un “concepio universal™,
presentan igualmente un caracter multidimensional que es necesario abordar desde un componente mul-
tidisciplinar®. De ahi que sea tan importanie su estudic desde distintas perspectivas como fas que pro-
ponemos en este trabajo. .

A las organizaciones, a las empresas, no les gusta hiablar de “conflictos”. Es mds, en muchos casos
hasta negardn su existencia porque entienden que estdn relacionados necesariamente con la falia de
competencia o con ia pérdida de prestigio. Por ello, la vision del conflicto como oportm.ndac[ que tﬂlllt()
plantea la doctrina® resulta dificilmente “vendible” a estas instituciones, tanto si son pliblicas, como si lo
son privadas, porque en el confiicto ven pérdidas por razones de imagen, econdmicas, ele..Y, es posible
que no les falte razén... .

Negar la existencia de los conflictos en las organizacicnes s no queror buscar alternativas a una
realidad existente que puede no manifestarse directaments, pero que, cierfamente, aoa!:a reve[ém.lose.
Asi, podemos encontrar bajas laborales que encubren situaciones de acoso; bajolrgndimlentg, por ejen-
plo por el “sindrome del quemado” ante una inadecuada organizacin de un servicio; augenciu de comu-
nicacidn o comunicacion no asertiva entre miembros de un equipo o direceidn por conflictos interperso-
nales que dificultan el trabajo y lo convierten en ineficaz; pérdida de tiempo de las personas que sufren
y que estdn “atrapadas y entrampadas en el conflicto”, .. Situaciones dolorosas‘, en fin, que desgastan,
restan energia personal y profesional y hacen que la mejor herramienta de trabajo con la que conitanos,
guie somMos nosotros mismos, quede afectada hasta el punto de sentit y degencadenm‘ la pérdld:a de ‘lfalor.

Siguiendo a MOORE?, podemos identificar distintos tipos de conflictos, algunos de cuale.s, tienen
especial trascendencia en este contexto. Asi, podemos hablar de lols conflictes de inf?rmaczon, que
pueden venir determinados por la falta de informacidn o por informa:cu’m err{)ufaa, también porque haya
distintas opiniones sobre lo que es o no importante o por la diferente interpretacion de los datos o por los
distintos procesos de evaluacion. Compartimos con el antor la conveniencia de buscar en estos casos un
acuerdo acerca de cudles son los datos importantes o desarrcllar criterios comunes para evaluarlos o, en
su caso, utilizar terceros expertos que Taciliten una opinién neutral. Los conflictos de estas caracteristi-
cas son comunes en las organizaciones y pueden escalar rapidamente si no se interviene a tiempo, dada
la rapidez y agilidad que ofrecen y también requicren las nuevas tecnologias, .

En cuanto a los confiictos de intereses, estos pueden venir provecados, v.gr. por el cardcter competi-
tivo del otro/a percibido o real, o por conflictos sustantivos, de proce(lirrlliento o psicolépicos, por lp que
se proponen posibles intervenciones que focalicen nmbs que en las pﬂsicmnes. {punto de donde partimos:
qué queremos, qué pedimos), en las necesidades e intereses (para qué necesitamos lo que pechmlos, por
qus es importante para nosotros lo que pedimos, qué beneficio esperamos 9btene1: con lo que 5 pldc?.. D
También ayuda a solucionar este lipo de conflictos buscar criterios objetivos, (llseﬁf}r soluciones 1lute«
gradoras que contemplen las necesidades de todas las partes o buscar modos de ampliar %as ﬂltemaltlvas
o los recursos. Todas estas opeiones son viables en la organizaciones v el hecho de trabajar en equipo y
plantearse intereses comunes puede ayudar a transformar los conflictos.

? ¥Yid. Por todos, ENTELMAN, R.F.: Teorfa de conflictos. Hacia un nueve paradigma, 1%, Gedisa, Barcelong, 2002,
pp 25y 29.

3 ¥id. TOUZARD, H.: La mediacidn y lo Solucion de los Conflictos, Herder, Barcelona, 1980, p. 75.

4 Vid por toldos MUNDUATE JACA, L., et alter. Gestién del conflicto, negociacion y mediacién, Rd, Psicologia
Pirdmide. Madrid, 2005. - . - o

¥ Ch. MOORE. .W.: £l procese de mediacidn, Métedos prdctices para la resolucidn de eonflictos. Bdiciones Granica
S.A., Buenos Aires, [995. pp.G2 v 58
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Por su parte, el autor identifica los conflicios de relaciones con los que vienen originades por las
emociones intensas, por percepciones errdneas o por estereotipos. También pueden deberse & una comu-
nicacion mediocre o a error en la cemunicacidn o por un comportamiento negativo repetitivo, pot lo que
pueden aberdarse de mejor manera si se aprende a controlar la expresion de las emociones mediante, v.
g, las reglas fundamentales, las reuniones, ete.; promover la expresion de las emociones legitimando los
sentimientos y aportando un proceso; aclarar las percepciones y promover percepciones positivas; mejorar
la calidad y la cantidad de la comunicacion, bloquear el comportamiento repetitivo de cardcter negativo
cambiando la estructura v alentar las actitudes positivas de resolucién de problemas, Para los anteriores su-
puestos, el trabajo que se desarrolla en el proceso de mediacion con fas partes en conflicto resulta de mucha
utilidad, pues también conlleva un importante aprendizaje v la consecuente modificacién de conductas.

Respecto de los llamados conflictos de “valores ”, pueden venir causados por los diferentes criterios
de evaluacion de las ideas o del comportamiento, por la existencia en las personas de metas valiosas
intrinsecamente excluyentes o pot los diferentes modos de vida, de ideologia y de religion. Es decir, por
un lado, Jos valores cotidianos pueden ser fucnie de contflicto, por ejemplo el distinfo concepto de orden
que tenpgan dos compaiieros de despacho, o la tempetatura del aire acondicionado o la calefaccion que
cada une de aquélios desee. .. También pueden originarlos los valores dliimos, tos que son trascendentes
para las personas v las instituciones v sobre log que es esencial sentirse respetado porque reflejan en
buena medida un elemento identitario. '

Pero, tal vez, los conflictos que mayor incidencia tienen en las organizaciones son log denominados
conflictos estructurales. Estos vienen causados, fundamentalmente, por pautas destruciivas de compor-
tamiento o interaccidn (entre las que podrlamos identificar el acoso laboral), por la desigualdad de poder
y autoridad (entendemos irregulamente ejercida), por factores geogrificos, fisicos o ambientales que
estorban la cooperacion (de ahf la importancia del trabajo que realizan los servicios de prevencion de
riesgos laborales para detectar dichos factores y plantear mejoras,, y [as restricciones de iempo (fuente,
por gjemplo de estrés... ). En estas situaciones pueden plantearse posibles intetvenciones estructurales
como la definicidn (o en su caso modificacidn) de roles; entrenar en nuevas pautas de condusta'y comu-
nicacion que reemplacen las de comportamiento destructivo (de ahi Ia iypottancia de sensibilizar y for-
mar en mediacidn y en sus técnicas al persenal de las organizaciones); reasignar la propiedad o el control
de los recursos de modo que todos sientan una mayor participacion en el proyecto o puedan comprender
a qué politicas responde tal distribucién, con expectativas de un mejor futuro. ..; establecer un proceso
de negociacidn basado en los interases (los procesos de mediacién atienden sin duda a este requerimien-
to); modificar los medios de influencia utilizados por las partes (menas coercion; mds persuasién), lo que
implica potenciar el liderazgo positivo, invirtiendo en su caso en la formacion continua de las personas
con cargo y responsabilidad sobre terceros, y sucesivamente, en todos los miembros de la organizacién
que estén sensibilizados o interesados en el temn; modificar las relaciones fisicas y ambientales de las
partes (proximidad v distancia), modificar las presiones externas sobre las miembros de la organizacion,
asl como las restricciones de tiempo cen una mejor planificacién y distribucidén de objetives yreeursos.

En todo caso, €l coste del conflicto es siempre elevado, tanto para las personas, como sefialdbamos,
como para la organizacién’. Pero sabiendo que los conflictos tienen, al menos, dos caras y que junto

§ Hay tamnbién situaciones de acoso, como Juege se exponded, que se sirven de estos medios para dafiar,

7 Cfr. Segtn Nora Femenia, profesora de la Florida Internacienal University en Miami se puede calculor el coste
del confficto en una organjzacidn teniendo en cuenta los siguientes ftems: tiempo perdide (v.gr.en las organizaciones los
gerentes ¥ directores destivan aproximadamente entre un 30% y un 50% de su tiempo a la atencidn de condlictos); pérdida
de Ja calidad de las decisiones, restructuracién de procesos lendentes a evitar el conflicto; pérdida y reemplazo de personal
cualificado; subotajes, dufios ¥ robos; costes legales y otros costes, que la autora identifica con daiios derivados del coste
emocional y del de salud y que calcula en entre el 50 y el 80% del valor de la péliza de salud de las personas inmersas en
el conflicto. http:ffwww. ganaropciones.comfconflicto htm for macidn y la experiencia que se llevan, muchas veces son
castosos
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a la crisis est4 la oportunidad, perque en si mismos no son ni buenos ni malos?, tenemos que dirigir la
mirada al medo en gue las personas son capaces de gestionarlos y a la manera de resolver y solucionar
log conflictos en lag orpanizacionss Ello, a nuestro entender es una muestra de sus gefias de identidad y
de sus valores, al igual que lo son en lag personas gue abordan sus conflictos,

En efeclo, la apuesta por métodos colaborativos ¥ no confrontacionales de gestién y solucién de
los problemas dice mucho de las organizaciones que los eligen e implementan, Asi, junte a los tradicio-
nales internos (Departamento de personal o Recursos Humanos, Prevencidn de Riesgos psicoscciales,
Inspeccion de servicios.. ), cada vez se potencian con mayor criterio los denominados métodes adecua-
dos/idéneos de resolucién de conflictos, que se identifican en Furopa con las siglas ADR (Alternative
Dispute Resolution) y tienen ¢n la mediacion uno de sus mejores exponentes.

La mediacidn permite transformar los conflictos porque ayuda a enfrentar los problemas de forma
colaboradora e implica ue cambio en la aproximacion: en lugar de buscar empeorar las alternativas de la
otra parte para Una negociacidn disiributiva, se pueden anmentar las posibilidades de realizar ganancias
conjuntas que puedan ser compartidas®, Podemos cntender la mediacidn come un sisterna cooperativo
de gestion y reselucidn de conflictos que, a través de un proceso no jurisdiceional, voluntario ¥ con-
fidencial, posibilita la comunicacion entre las partes, para que’ puedan plasmar los intereses comunes
en un atuerdo viable y estable que resulte satisfactorio para todos. Dicho procese es facilitade por el
mediador, que es un terceto imparcial, neutral, capacitado idéneamente ¥ sin ningtn poder de decisidn'®.

El desarrollo normativo de la mediacion en Europa, a través de la Directiva 52/2008 de Mediacidn en
Asuntos Civiles y Mercantiles y su trasposicion en Espatia, a través de la 5/2012 de Mediacidn "' estd facili-
tando en buena medida su conocimiento y utilizacidén por los actores saciales y por los operadores juridicos,
principalmente en las materias regnladas en la referida Ley y en el dmbito familiar, de honda trayectoria en
Espafia™. Sin embargo, la posibilidad de desarrollar la mediacién en contextos como el organizacional, que
se beneficiarfan de imporlantes veniajas en 1a solucidn dialogada y, por qué no interna, de sus conflicios,
requiere alm de mucho trabajo de sensibilizacidn, tanto en las empresas como en las Administraciones.

La mediacién no séle es un medio de solucionar las disputas de disiinto orden, fambién es una
manera de pacificar la sociedad y la justicia, una forma de entender las relaciones humanas y una buena
forma. de cuoidar a las personas, a los frabajadores, y a las propias organizaciones en que éstos se desern-
pefian. Buena proeba de ello es el proyecto de investigacion al que se refiere este articulo y que tiete en
la prevencion de los riesgos psicosociales, como es el acoso, un legitimo objetiva.

11. ASPECTOS PSICOLOGICOS DELACOSO ENTAS ORGANIZACIONES

La violenciz es un elemente que forma parte del comportamiento humano tanto individual como
grapal, Bl gjercicio de conduclas violentas se ha manifestado a lo largo de la historia con formas muy

8 ALZATE SAEZ DE HEREDIA, R., Andlisis y resolucion de conflictos. Una perspectiva psicoldgica. Servicie Edi-
torial UNIVERSIDAD DEL PAfS VASCO. Bilbao, 1998, .

?* Vid, LINK,D,; El valor de la mediacion, Bd, AD-HOC, Buenos Aires, 1997., pag. 24.

% vid, GARCIA VILLALUENGA, L.: Mediacion en conflictos fumiliares: Una construccion desde el derecho de
Sfamitia, Bd. Reus, Zavagoze, 2006.

I Sobye el desarrallo en Buropa de la Mediacién puede ver GARCIA VILLALUENGA L., ibidein.

Sobre la Ley 5/2012 de Mediacién, y los principios esenciales que la definen puede consultarse
GARCIA VILLALUENGA, L“ Comentarios a la Ley de mediacion en los articulos: 7, 8, 9, 11 y Dis-
posicion final octava”. En el Libro Comentarios a la ley 5/2012, de 6 de julio de mediacidn en asuntos
civiles y mercantiles. Codir. GARCIA VILLALUENGA, LY ROGEL VIDE, C, Bd. Reus, 8.4, 2012.

12 yid GARCIA VILLALUENGA, L, “La mediacién familiar (actualizado a la Ley 5/2012 de mediaci6n)”, en Trafa-
do de derecho de familia. Coord. YZQUIERDO TOLSADA, MY CUENA CASAS, M. ARANZADI, Vol II. 2013.
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vatiadis, cambiando en sus modos de expresion segflin los tiempos. La violencia mas conocida y visible
&8 la ejercida de forma directa, con frecuencia més fisica que psicoldgica, tal come sucede por ejemplo
cuando se empuja o se goipea a alguien. Sin emibargo, las personas desarrollamos conductas violentas
tambi¢n de forma mas encubieria o sutil, dada nuestra capacidad simbélica y psicolégica para expresar
y manifestarnos. Asi, se puede ignorar a alguien, o negarle el saludo, ne contestar a peticionss de otras
personas, destruir archivos infermaticos importantes e ofros o se puede no avisar a un compafiero de las
reutiiones importantes que hay en el trabajo, Incluso, la violencia se puede ejercer desde la sociedad hacia
una gran variedad de gropos y personas y podemos afitmar que todo el mundo puede ser diana de ataques
o conductas de acosa'®, La viclencia, pot lo tanto, puede desarrollarse a través de miiltiples formas, desde
una forma fisica hasta una forma psicologica, ejerciéndose una presion con frecuencia muy sistematica.

En las organizaciones se producen comportamientos violentos tanto en conflictos puntuales como
en situaciones profongadas de acoso sistemético. Asf, ¢l acose laboral y el acoso sexual son formas
de violencia que se manifiestan de forma continuada en el tiempo. La violencia ejercida en las orga-
nizaciones choca frontalmente con las necesidades de autorrealizacidn y con las de realizar proyecios
personales en el trabajo y en 1a vida. Asi, el frabajo tiene una doble vertiente: por un lado, constituye un
espacio de realizacién y de bienestar personal y, por ofro, uba fuente de estrés con riesgos psicosociales
importantes de cara a la salud. Con estos condicionantes, se pueden entender las conductas de acoso,
tanlo laboral como sexual. ’

El acoso laborel ha side definido por LEYMANN'" & través del término “mobbing”, de la siguiente
forma:

“El mobbing o terror psicolégico en el dmbito laboral consisie en comunicacion hostil y sin ética,
dirigida de manera sistemdiica por tino o varios individuos contra otro, que es asi arrastrado a wna
posicidn de indefension y desvalimiento, y activamente mantenido en ella. Estas actividades tienen Iugar
de manera frecuente (como criterio estadistico, por lo menos una vey a la semana) y durante large
tiempo (criterio estadistico: por le menos seis meses). A causa de la elevada frecuencia y duracicn de la
eonducta hostil, este maltato acaba por producir considerable miseria mental, psicosomdtica y social”.

En otras palabras, el acoso laboral es una forma de violencia més psicolégica que fisica, es gjercida
de forma sistematica en el tiempe y es mds intencionada que espontinea. Tal como refiers LEYMANMN,
sus efectos son devastadores, tanto para la salud mental, como psicosomdtica y social, con graves dafios
enla imagen y en la autoestima debido al componente de bumillacion soeial o en grupo que sucede muy
frecuentemente. De acuerdo con la mayorfa de experios, come consecuencia del acoso laboral aparecen
problemas de salud fisicos y psicolégicos y se afectan las relaciones interpersonales y sociales, como
indican KUBCHANDINI'Y PRICE"Y, WILLNESS, STEEL Y LEE!S, o STOCK Y TISSOTY. El acoso

Y Par ejemplo y recientemente, Hyman y Goldberg se quejaban de 1a persecucién que sufren algunos invéstigadores
neurocientificos que utilizan animales en sus investigaciones, por parte de grpos defensores exlremistas de Jos derechos de
los anitnales, Bn conereto, derunciaban muchas amenazas viclentas, escuchas ilegales y dafios a la propiedad de que son
objeto muchos investigadores que realizan cxpearimentos con animales de forma tica y responsable. Bstos hechos ponen
de manifiesto la existencia de estilos de vinculacién interpersenal vielentos, incluso en aguellos que, paradéjicamente, de-
nuacian la violencia en el trato a animales defendiendo un trato distinto. Ch.HHYMAN, S.E, y GOLDBERG, M.E., "Protect
tescarchers from harassiment”. Seiznce, vol, 348, 2015, pdgs 1216-1217.

“ LEYMANN, H., “Mobbing and psychological terzer at workplaces”. Violence & Victims”, vol. 5, um 2, 1990, pp.
119-126 (traduccion de texto, p. 120)

13 KHUBCHANDANI, J. Y PRICE, LH., “Workplace Harassment and Morbidity among US Adults: Results from the
Nalional Healtth Interview Survey™, J. Conununity Healil vol. 40, 2013, pp. 555-563

' WILLNESS, CH.R., STEEL, Y LEE, K., “A meta-analysis of (he antecedents and consequences of workplace
sexual harassment”, Personnel Psychology, wim 60, 2007, pp. 127-162.

7 STOCK, 8, R.. Y TISSOT, E. 2012, “Are there health effects of harassment in the workplace? A gender-sensitive
study of the relationships between work and neck pain®, Ergonomics, vol, 55, nfim 2, 2012, pp. 147-139.
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laboral se ha descrito con diferentes términos: acoso psicoldgico en el trabajo, “mobbing”, “bullying”,
psicoterror laboral, acoso moral, violencia en el trabajo etc. Independienternente del término que se
utilice, el acoso laboral se puede considerar una forma de maltrato en la que aparecen variados compor-
tamientos anfiéticos destructivos, Estos comporiamientas se pueden tesurnir en 6 grandes dimensiones,
tal como se han propuesto en el cusstionatio de evaluacién de estrategias de acoso laboral LIPT-60 de
GONZALEZ DE RIVERA ¥ RODRIGUEZ-ABUIN®. Estas dimensiones describen y condensan es-
trategias de desprestigio laboral, desprestigio pessonal-privado, intimidacion manifiesta, intimidacién
encubierta, eniorpecimiento del progreso y blogueo de la comunicacién. Dentro de estas dimensiones
se incluyen comportamientos e acoso laboral tales como exagerar errores cometidos en el trabajo, co-
mentarios degradantes sobre aspeclos personales, recriminaciones con insuttos, ocultar méritos, aislar
& ua persona incomunicéndola, asignarle trabajos humillantes o producitle dafios en sus perlenencias
intencionalmente, etc, Todas las esirategins de acose pueden mostrarse bien horizontalmente, ealre com-
pafiercs del misme nivel o rango profesional, bien vertical y descendentemente, desde log cargos supe-
riores a inferiores, bien vertical y ascendentemente, desde cargos inferiores a superiores,

En cuanto al acoso sexual en fas organizaciones, tal como revisan PEREZ-GUARDO Y RODRI-
GUEZ-SUMAZA", se ha conceplualizado de diversas formas dependiendo del organismo institucional
o grupe académico-investigador que ha estudiado la temética. Si bien en algunas definiciones se reducia
al acoso realizado por los hombres a las mujeres, la gran mayoria de definiciones actuales incluyen tan-
to a hombres ¥ a mujeres como ejecutores y sufridores del acoso sexual. Asimisimo, como sefialan las
autoras, lag coneepinalizaciones existentes se diferencian en el grado de explicitud de la jerarquia de los
trabajadores v en los comportamientos que incluyen en el acoso sexval, bien sblo loa de aceso explicito
directo sexval, bien otros mas indirectos, Desde estos criterios, el acoso sexual, siempre con falta de con-
sentimienio y con un cardcter en mayor o menor grado humillante o vejatorio, inchuye contactos fisicos
indeseados, comentarios sexuales inapropiados, bromas sexuvales, actitudes paternalistas y, en el &mbito
iaboral, los favores sexusles pueden ponerse como condicidn para promocidn o estabilidad laboral. Ei
acoso sexual puede, por lo tanio, coexistir con el acoso psicoldgico en el trabajo, En muchas ocasiones,
¢l acoso laboral puede ser una consecuencia de la negativa de favores sexuales hacia la parte acosadora,

Las dindmicas psicolégicas detras de los comportamientos de acoso pueden mostrar dindmicas psi-
coldgicas complementarias entre el acosador y la persona acosada. Tal como refieren COYNE, SEIGNE
Y RANDALL® 0 ZAPF,? pueden existir rasgos de personalidad que pueden favorecer o predecir el esta-
tus de victima de acoso, aunque otros lrabajos y revisiones sugieren que no se pueden especificar perfiles
de personalidad predisponentes pata ser diana de conductas de acoso tal como indica EINARSENZ,
COYNE, SEIGNE y RANDALL, igualmente encontraron que las victimas de acoso laboral eran més de-
pendientes, més fiables, més introvertidas, mds inestables emocionalmente y con mas deseabitidad social
que las personas no victimas?, Tguatmente, ZAPF™ sefiala que las victimas de acoso en el trabajo refie-

"1 GONZALEZ DE RIVERA, J.L. Y RODRIGUEZ-ABUIN, M.I B! cuestionario de estrategias de acose laboral
LIPT-G0, Madrid, BOS, 2005.

19 Cf.: PHREZ- GUARDO, R. Y RODRIGUEZ-SUMAZA, C., “Un anilisis del concepto de acoso sexual Jaboral:
reflexiones y ottentaciones para la investigacidn y la intervencidn social”, Cuadernos de Relaciones Laborales vol, 31, niim.
1, 2013, pp. 195-21.

W (Ofy: COYME, L., SBIGNE, E. Y RANDALL, B, Predicting Workplace Victim Siatus from Personality”, Bwropean
Journal of Work and Ovgmizational Psychology, vol. 9, 2000, pp. 335-349.

2 Cfr: ZAPE, D., Organisational, work geoup related and personal causes of mobbing/bullying ut work, Fiternational
Jouwrnod of Manpoewer, 20, 1999, pp. 70-85.

2 Cfi.: BINARSEN, S., The nature and causes of bullying at work. futernational Journal of Manpower, 20, 1999,
pp.i6-27.

Z Cfy.: COYNE, L., SEIGNE, E., Y RANDALL., “Predicting Workplace Vietim Status from Personality”. op.cit. pp.
335-349.

7 APE, D, “Organisational, work group related and personal causes of mobbing/bullying at work™, ep.cit, pp. 70-85.
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ren ser menos asertivag y mds “evitativas” a la hora de resolver conflictos que el promedio. En términos
parecidos concluyen PERSSON ET AL.%, mostrando que las victimas de acoso tienen una personalidad
con una autoimagen caracterizada por la preocupacion, desconfianza y la amargura o resentimiento, Por
el contrario, el perfil de personalidad del acosador/a parece opuesto o, s¢ podria decir, complementario,
tal como se muestra en el trabajo de SEIGNE, COYNE, RANDALL Y PARKIER?, Fistos investigadores
Than encontrado que los acosadores en el dmbito laboral tieten rasgos de personalidad caracterizados por
una mayor agresividad, asertividad, independencia y afrontamiento activo que los no acosadores. Bn el
acaso sexual, y de forma congruente con lo sefialado en el acoso laborat, ZEIGLER-HILL, BESSER,
MORAGY CAMPBELL han sefialado en los acosadores una triada oscura caracterizada por narcisismo,
psicopatia y maquiavelismo®, Bsta oposicion de perfiles entre acosadores y victimas podiia estar

en el origen de las dindmicas narcisistas-codependientes en las que el acosador “busca” un perfil
apropiade de personas que satisfagan sus necesidades. La referida dinamica implica una serie de rasgos
y comportamientos diferenciales y complementarios entre la parte acosadara y la parte acosada que
representamos, respectivamente, en los siguientes pares; explotador-inocente, falso-auténtico, aprove-
chado-generoso, controlador-incauto.

Los sfectos del acoso, tanto sexual como laboral, son muy intensos tanto en la salud psicosoma-
lica come en el bienestar social, tal como sefiald LEYMANN en sus primeros estudios®. En una gran
cantidad de trabajos se muestran asociaciones de jas experiencias de acoso con sintomas y trastomos
tante psicoldgicos como, incluso, soméaticos, como muestrat KUBCHANDINI Y PRICE?, o STOCK
Y TISSOT,

I, ESTUDIO DE LAS NECESIDADES FORMATIVAS PARA LA ME-
JORA DE PAUTAS EN LA GESTION DE LOS CONFLICTOS CON
RIESGO PSICOSOCIAL EN EL TRABAJO A TRAVES DE ACCIO-
NES DE SENSIBILIZACION

Debido a los efectos referidos del acose laborat en las personas y en las organizaciones, se plantea
{a necesidad de sensibilizar y potenciar la formacion en estas tematicas, sobre todo con fines preventi-
vos. En este confexto se enmarca el estudio realizado® que trata de investigar el efecto sensibilizador
a través de “Jornadas interdisciplinares sabre acoso laboval e introduccion a la vesolucidn positiva de
los conflictos organizacionales para mejorar la gestidn del riesgo psicosocial™. Las hipdtesis del grupo
investigador van en la Hnea de que las jornadas multidisciplinares de tipo juridico-psicalégico, con es-
pecial énfasis en el conocimiento de la naturaleza del conflicto, la referencia a téenicas adecnadas para

¥ Cfr.: PERSSON, R,, HOGH, HANSEN, A.M., A NORDANDER, C., CHLSSON, K. BALOGH, I, OSTHRBERG,
K.Y GRBAK, P., “Personality Lrait scores among occupationally active bullied persons and witnesses Lo bullying”. Moriv
Einoi, vol 33, 2009, pp. 387-399.

% SEIGNE, E. COYNE, I, RANDALL, P. Y PARKER, J,, “Personality traits of bullies as a contributory factor in
wotkplace bullying”, infernational Journal of Organization Theory and Behaviox; vol. 10, 2007, pp. 118-132

¥ (fr: ZEIGLER-HILL, V., BESSER, A, MORAG, J. Y CAMPBELL, W.K., “The dark triad and sexual harassment
proclivity”, Personality and Individuat Differences, vol 89, 2016, pp. 47-54.

#®LEYMANN., "Mabbing and psychalogical terror at workplaces , op.cit, 1990

¥ KUBCHANDINI'Y PRICE, “Workplace Harassment and Morbidity among US Adults; Results from the National
Health Interview Survey”, op.cit, pp. 555-563.

* STOCK Y TISSOT, “Are there health effects of haragsment in the workplace? A gender-sensitive study of the rela-
tionships between work and neck pain”, op.cit. pp 147-159.

' Vid, Lanota n° 1 de este texto,

2 Vid. Infra, Lo relativo sl proyecto de investigacién en la AECID origen de este articuio.

II. MEDIATION IN SPAIN . 103

su gestidn positiva y los procesos de meciacitn, asi como en aproximar los fundamentos necesarios para
identificar situaciones que pueden devenir en acoso, producen un efecto significativo en la percepeidn
y conocimiento del acoso laborai y en las necesidades formativas sobre su manejo y resolucién a través
de herramientas de mediacion.

METODO

PARTICIPANTES :

La muestra de estudio fueron 250 trabajadores de la ABCID); compuesta por 162 mujeres y 68
hombres, con una edad media de 49.74 v una desviacion tipica de 8.71. Todos los irabajadores de la
AECID tueren invitades a parlicipar en unas jornadas sobre esta tematica, como parte de su formacion,-
desde ol servicio de prevencitn de riesgos laborales y desde el departamento de formacién de ta reforida

organizacion.

MEDIDAS

Para la consecucién de los objetivos investigadores se construyé un insirumento con el fin de eva-
luar el nivel de conocimientes, sensibilizacién y necesidades de formacion percibidas por los partici-
pantes (ver anexo 1). El instrumento consistié en un cuestionario que media tres dimensiones bésicas:
(a) sensihilidad, (b) conocimientos (c) necesidades de formacién en mediacién y gestion conflictos. Las
diferentes escalas dimensionzles tenfan aceptables o buenes coeficientes de fiabilidad medida come
consistencia interna. La escala de conocimientos formada por los fems 2, 4, 6 y 7 tenia un coeficiente
alfa de .77; la de sensibilidad formada por los ftems 3 y un coeficiente alfa de .84 y la de injerds en
formacién fiems 8 v 9 un coeficiente alfa de .64. Fl ftem 1 {“Entiendo que el conflicto puede crear opoz-
tunidades beneficiosas para todas partes™) se analizd de forma sepatada, por ser més especifico,

PROCEDIMIENTO

Los 250 participantes, divididos en tres grupos, pasaron por el mismo procedimiente, Primera-
mente, fusron evaluades con el cuestionario; seguidamente, fueron instruidos, durante tres horas, en
aspectos juridico-psicoldgicos y de gestion de conflictos, especificamente, respecto de la mediacion y
sus herramientas, con una metodologia diddctica basada en la exposicion y en el debate interactivo de
los diferentes puntos, Al finalizar la sesiéu se procedid a la reevaluacion de los aspecios abordados, a
través del mismo cuestionario utilizado en la evaluacion pretratamiento.

RESULTADOS.

En la tabla { se muestran las puntuaciones medias y desviaciones tipicas en los ftems y en los in-
dices o factores del cuestionario, tanto antes como después de las jornadas. Igualmente, dado que las
variables se distribuyen no paramétricamente, se ha calculado el estadistico de contraste Z de Wilcoxon,
haliindose el tamafio del efecto del cambio en las distintas variables que es significativo en todos los
casos, aungue con diferente magpitud dependiendo de las referidas variables. Los cambios son mayores
en la dimensién e ftems de conocimientas y en el item 1 del “couflicto como oportunidad de cambic”,
imientras que son m4s pequefios en las otras dimensiones. Es decir, hay cambios significativos en tedos
los ftems analizados y en las dimensiones sefialadas del test, aunque Ia magnitud del cembio es menor
en las dimensionss de sensibilizacién y de necesidades de formacion en mediacion y gestion conflictos.
BEsto mismo se representa en las graficas 1y 2,

No se han detectado diferencias a partir del género o de la edad en lag puntuaciones de los sujetos
en los cuestionarios de evaluacién y por ello no son expuestas en ninguna tabla.

DISCUSION,
Las actividades con fines de sensibilizacidn, aun siendo breves, desde una perspectiva comunitaria-

preventiva tienen efectos en la poblacion diana.
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Tal como se ha visto en este estudio, respecto al acoso laboral y sexual, la informacidn pormenori-

zada, clara y seguida de debate, produce efectos importantes en la percepcitn de estas temdéticas en los
asistentes. Asimisimo, se comprueba que los efectos son de mayor magnitud en la faceta de conocimien-
tos y en el {tem 1, dado que los participantes en la actividad inicialmente tenian menores puninaciones
que en olras facetas, En los ftems referidos a la sensibilizacién y a las necesidades de formacién y
mejora de Ia comunicacion, los participantes antes de las jornadas ya tenian altas puntuaciones en sen-
sibilizacitn y necesidad de formacién en habilidades de comunicacién y mediacion. Las puntuaciones
estaban entre 3.11 y 3.42 dentro de un rango de ¢ a 4. Por e contrario, antes de las jornadas, los items
con puntuaciones mds bajas son los de conocimiento sobre el acoso laboral y la mediacién, teniendo
poca pereepeion de que el conflicto puede ser una oportunidad. Las puntuaciones medias en estos tres
fterns no legan a 2 (se encuentran entre [.61 y 1.98). Estas diferencias, avnque pueden ser debidas a par-
ticularidades de fa muestra estudiada, a priori sensibilizada e interesada en estos temas, no implican que
no se deban abordar [as teméaticas de sensibilizacion y de necesidad de formacidn. No obstante, tal como
se desprende del trabajo sobre el acoso sexual de NAVARRO, CLIMENTE Y RUIZ*, Ia percepcion
social y gravedad de estas temdticas parece bastante clara, y la] vez sea necesario insistic en {a puesia de
limites asertivos en las relaciones sin menoscabar los derechos de otros, Socialmente, pueden producirse
comportamientos que pueden parecer estar dentro de una normalidad y permisividad social-cultural, y
que, sin embargo, son formas de acoso deslructivas al afrontar las relaciones interpersonales con los

demds, Ff conocimiento de los limites saludables en la vinculacion interpersonal, junto con los conoci- .

mientos de como gestionar los conflictos a fravds de la mediacion, es algo fundamental a abordar en los
programas de prevencidn del acoso psicoldgico laboral y sexual. Diferenciar el acoso de un confliclo
puntual o de otras condiciones de estrés, conocer los efectos especificos del acoso psicoldgico en el
trabajo y el acoso sexual y diferenciarlos de los efectos de otras condiciones insalubres, son prioridades
a la luz de los resuliados del estudio, junio con el aprendizaje del como se gestionan los conflicios. Los
patticipantes estén sensibilizados y requieren formacién, mostrando mas cambios cuando se les ensefia
el como o claves de conocimiento sobre las tematicas.

Tal como se muestra en ¢l estudio, las variaciones mas significativas no son en sensibilizacion, sino
en conocimientos sobre las teméticas referidas en donde existen una gran variedad de campos de cono-
cimiento en interaccidn. Las ciencias juridicas, las ciencias socioecondnicas v las ciencias psicolégicas
actiian en un campo en donde ne s6lo es necesaria la sensibilizacidn, sino el conocimiento aplicado
en resolucion de conflictos, El conceimiento de las caracteristicas de los agentes implicados en estas
situaciones, tal como la triada oscura de los acosadores, anteriormente referida™, caracterizada por nar-
cisismo, psicopatia y maquiavelismio o posibles rasgos de vulnerabilidad de dependencia, introversion
o inestabilidad emocional, como muestran COYNE, SEIGNE Y RANDALL?, parecen buenos soportes
preventivos para detectar tempranamente egtas sitnaciones.

Anivel psicologico, el mangfo asertivo de estas sttuaciones con el entrenamiento merntal y compor-
tamental-social apropiado, incluidas las técnicas de mediacion, también pavece fimdamental pava des-
antidar estas situaciones complefas de acoso que generalmente se hacen crénicas sin estos elemenios
preventivos o de intervencion. No se debe olvidar que el cambio ante situaciones de acoso muchas veces
puede empezar no de arriba abajo (de la crganizacion a ia persona), sino de abajo arriba (de la persona a
la organizacion). Tal como sefiala FERNANDEZ las sitvaciones de acoso laboral pueden constituir una
patologia organizacional, en la que ¢l disefio organizacional o las normas de la organizacién generan
disfuncionalidades con respecto a aspectos importantes como el desarrollo personal y profesional del

¥ Cfe.: NAVARRO, Y., CLIMENTE, J. A. Y RUIZ, M.I. “Percepcion de acoso sexual en el irabajo”. Cuedernos de
Relaciones Laborales, vol 30, mim 2, 2011, pp. 541-561.

W ZRIGLER-HILL, V. BESSER, A. MORAG, .Y CAMPBELL, W.K.,“The dark friad and sexual harassment pro-
clivity”, 2016, op.cil, pp. 47-54, '

3 COYNE, L., SEIGNE, E., Y RANDALL, “Predicting Workplece Victim Status {from Personality”, op.cit. pp. 335-349
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trabajador o 1a calidad del trabajo®. Los elementos preventivos referidos son, pot lo tanto, fundamenta-
les para la gestion de conflictos v la salud de las personas y, secundariamente, pueden producir cambios
el las organizaciones denominadas “patologicas™.

Tabla 1: Contraste de diferencias en ftems y dimensiones del cuestionario de evaluacién antes
y después del tratamiento

S

Conflicto/oportunidad 1.61 | 126 | 249 | 1.08 | -9.33 [-0.62

Medio-allo

Conoc acoso laboral 1.98 | 1.02 [ 276 | 0.86 | -9.02 |-0,59 Medio-alto
Sensible acoso 3.15 | 091} 337 | 0.72 | -438 |-0.29 Bajo-medio
Conoc acoso sexual 216 1 105 | 285 | 091 | -B48 |-0.36 Medio-alto
Sensible acoso sexual 3.13 | 0599 | 340 | 0.81 | -4.92 {-033 Bajo-medio
Comprensién dindmicas 229 | 114 | 292 | 0.85 | -7.38 | -049 Medio
Conoc mediacién y resol 1.80 [ 098 | 268 | 0.89 | -999 |-0.65 Medio-alto
Mediacion-comunicacién 331 | 091 | 334 | 073 | -3.81 | -025 Bajo-medio
Formacién habilidades de | o ) | 04 | 353 | 071 | 214 |-014 Bajo
comunicacién y mediacion

Dim. Cenocimientos 206 | 0.80 | 2.80 | 0.69 |-11.12 | -0.73 Medic-alto
Dim. Sensibilidad 315 | 088 | 3.37 | 0.70 | -5.16 | -0.34 Bajo-medic

Dim. Interés en formaciin,

oo oan e e 3206 | 075 | 346 | 0.69 | -3.94 [-0.26 Bajo-medio
mediacion Y comunicacion

Nota, Z= Estadistico no parametrico de Wilcoxon, TE: Estadistico para calcular ¢l tamafio del
efecto igual a 7/ VN; valores en toxno a 0.20 son kajos, en torno a 0,50 son medios y en tormo a 0.80 o
superiores son altos

Diferencias a través de la Z son significativas en todos los casos

% PERNANDEZ, M.,“E] mobbing como patologfa en las organizaciones” en 1.1. Gonzdlez de Rivera (ed.), Las cla-
ves del mebbing, Madrid,2005,E08S. pp. 121-131.
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Grifico 1. Cambio en pwituaciones en items del caestionario de evaluacidn

CAMBIO EN JORNADA

SENSIBILIZACION ACOSO- AECID
4 i e S, P

W PRE W POST

Grifico 2. Cambio en dimensiones del cuestionario de evaluacién

CAMBIO EN DIMENSIONES DEL CUESTIONARIO

Conocimientos Sansibilidad  Interés formacion
mediaclén y hhs

M Pre # Post
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IV. CUESTIONES JURIDICO-METODOLOGICAS SOBRE
EL CONFLICTO CON RIESGO PSICOSOCIAL
Y SU GESTION EN LA ORGANIZACION

A To largo de nuestra historia se han ido promulgando normas que ban extendide la proteccion del
trabajador a cuestiones que no hace muchos aflos ni siquiera se planteaban en las empresas o sistemas
organizacionales como las Adminisiraciones publicas.

IV.1. La norma como herramienta de pestion del conflicto

En et afio 2001 Juan Semavia¥, quien fuera director general de la OTT, Organizacién Internacional
del Trabajo, formuld una frase que viene bien traerla a colacidn, en referencia al Convenio estratégico
OIT para cl trabajo decente: “La accidn normativa es una herramienta indispensable para convertir en
realidad el trabajo decente.” ¥ no le Taltaba razon, sino existe una norma que proteja y en cierto modo
conmine a las personas a su cumplimiente o seguimiento, dificilimente el bien juridice protegido (en este
caso, la salud del trabajador) tendefa adecuada proteccién. Ahora bien, de nada sitve la norma si en el
sistema organizacional no es efectiva. Permilan que para ifustrar este punto acudames, aungue de modo
somera, a la Sociologia del Derecho.

Generalizando mucho diremos que existen distintas formas de legislar, siendo una de ellas la que
trata de atender a la demanda formulada expresamente por los ciudadanos al legislador para que re-
glamente una materia concreta. Es de obligada referencia el denominado fest de la necesidad, donde a
juicio de ZAPATERO, V. ®, al Estado deberfa preguntarse y pregontar a los ciudadanos si un determi-
nado tema debe ser legislado. En los afies noventa, muchos Estados legislaban “por obligasion” sobre
Tos problemas que iban surgiendo a sus ciudadanos. Este cambio de tendencia hizo que se preguniata si
era necesario legislar “todo”. De este modo se empezé a pensar que habia temas muy dificiles de enca-
rar, legislativamente hablando, por lo que habiia que repensar la obligacidn ce legislar o no sobre cada
cuestion que preocupara a la sociedad.

Sin duda, podria pensarse que actualmente existe una abundancia de leyes que dificulta enor-
memente el conecimiento por parte de los ciudadanos de sus derechos y obligaciones e, inclu-
s0, por los propios profesionales del Derecho®. En efecto, las relaciones entre los entes que parti-
cipan en el mundo juridico se han dotade de una gran complejidad. Se ha buscado vna seguridad
juridica entendida, come sefialn DIEZ-PICAZO™: “ef poder de predecir o pronosticar con al-
giin fundamento el resuliode que tendrd un litigio funuro que se contempla solo hipotéticamen-
te en cuanio a su prodiccion ¢ que se comtempla como ya ocurrii....un ordenamiento es segu-
ro cuando el fundamenio del prondstico goza de probabilidad de un cumplimiento elevado...”.
De esta forma se puede afirmar que si el legislador entrara a legislar todo para que no haya incertidwm-
bre a la hora de acudir a los tribunales, con la complejidad de nuestra sociedad, el Estado tendifa que
legistar cuanto aconiece; esta parece ser la tenderncia actual.

¥ A modo de anécdota, es importante resaltar la evolucién de Ia legislacion que protege a los wabajadores desde,
por ejemple, Ley de la silla, de 1912, que en los establecimientos no fabriles obligaba al empresazio a poner una silla a lns
trabajadoras.

# OIT: Reducir el déficit de trabajo decente - un desaffo global, Memoria del Director General, CIT, 89" reunitn,
Ginebra, 2001, pag, 68, hitp://www.ilo.org/glabal/standards/applying-and-promoting-international-labour-standards/lang -
esfindex tm#GotoNote. Visto 1/9/2015.

¥ ZAPATERO, V. El arte de lagisiar, Bditorial Aranzadi, S.A. Navarra, 2009

4 Vid. Legisiar mejor. Bdita Ministeric de Juslicia, 2009.
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Otra forma de legislar seria cuando el propic Estado o ente con potestad para dictar normas, “se
adelanta” a lo que la sociedad pueda demandar y, en casos concretos, se “lanza” a legislar sobre algo que
v.gr., o entra dentro de las preocupaciones principales de los ciudadanos, También puede ocurtir que se
pretenda instaurar alguna institueion legal que exceda de los conocimientos de aquéllos.

En aiencién a lo expuesto podemos ilustrar los dos sistemas. En el pritnero contamos con ejemplog
recientes, coma los temas de desahucios, cléusulas suelo de hipoteca, cotrupeién politica, etc. Asi, cual-
quier intento de regularlos hard que la norma sea interiorizada répidamente por la sociedad, favorecien-
do que el grado de cuomplimiento sea mayor que en otros casos, como los que ge exponen a continuacion

En el segundo de los sistemas, como venimos indicando, el legislador, bien por iniciativa propia
o bien por mandato enropeo, regula o legisla sobre alguna cuestion no demandada por la sociedad. En
estos casos existe mayor dificultad por parte de los ciudadanos e instituciones de interiorizar la norma
y su cumplimiento o uso puede quedar mds limitade que en el supuesto anterior. La interiorizacién de
la norma asi dictada hay que potenciarla una vez esté en vigor, a través de acciones de difusién y for-
macién a Ia sociedad. Esta s la siluacidon en la que nos encontramos en el tema que nos ocupa y que
conectan mediacién y gestion de cenflictos con riesge psicosocial.

Si bien los que nos dedicamos hace ya alglin tiempo 2 esta disciplina comprobamos dfa a dia como
beneficia ia mediacién tanto a las familias como a las comunidades de vecinos. ...o a las organizaciones,
caso (ue 1os ocupa, asimismo, somos conscientes del gran desconocimiento que hay de la institucitn
mediadora, a pesar de la regulacion existente sobre la materia, y del cardcter emergente de la misma.

La Ley 5/2012, de Mediacion en asuntos civiles y mercantiles, BOE» nim, 162, de 7 de julio de
2012, vine a regular una cuestion impuesta por la Directiva Europea 52/2008 y también demandada
por ciertos sectores afines a ia mediacion. Ahora bien, a pesar del mandato europeo, cumplido con la
transposicion de la Directiva en la referida Ley, estanios adn ante una metodologia a deseubrir por la
sociedad y por los agentes sociales, tanto en su conceplo, como en sus ventajas, en el papel que han de
realizar los mediadores y en los dmbitos posibles a uiilizar este recurso.

Por todo ello, una de las tareas esenciales a esle respecto es difundir la figura de la mediacion, para
que, juridicainents hablando, la normativa relativa a esta materia no pase 4 engrosar ta lista de “normas
inaplicadas” por su no vso por la sociedad. Creemos que, aungue falta atn mucho, paulatinamente se
v consiguiendo, porque se estin sumando iniciativas de juzgados, colegios profesionales y administra-
ciones pablicas, como es este caso de la AECID, donde se estd teniendo una especial sengibilidad para
inchuir 1a mediacion come sistema adecuado de gestidn de situaciones de conflictos en las organizacio-
nies, incluso, en prevencién de situaciones de acoso laboral, como se ha demaosirado en la investigacion
referida en este artfculo.

IV.2. El conflicte y el Derecho disciplinario sancionador

La implantacién de sistemas de gestion colaborativa de conflictos en organizaciones implica la
necesidad de que la mediacion, como elemento importante de un programa ADR, tenga que convivir
con ofros procedimientos existentes en cllas. En este apartado se pretende hacer una reflexién sobre
los conflictos con componsnte disciplinario que se dan en una organizacién, con especial referencia
a las piblicas, y su relacion con la mediacion, ya gue son dos formas de gestionar los conflictos dentro
del mismo sistema y pueden estar interconectadas. En todo caso, en estos lemas es importante tener en
cuenta qué intereses hay planteados. Asi, la Administracion persigue wnos determinados fines, para lo

M DPIAZ PICAZO, L. “La seguridad juridica y otros ensayos . Cradernos Civitas, Editorial Amanzadi, S.A. Navarra,
2014, p. 14,
2 id . infra,
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que desempefia ciertas funciones definidas en sus normas, que se manifiestan en la prestacidn de un
seryicio pablico. Ello es de vital importancia, ya que la actuacién de la Administracion, en cnanfo a
disciplina se refiere, va dirigida a la aceién de proteger Ia satisfaccitn de esos fines, asf como a dar un
servicie piblico adecuado y de calidad, procurando alcanzar los niveles de excelencia,

Ciertamente, la prestacion de un servicio pliblico de cualquier orden: salud, educacion, ete. puede
verse perturbada pot acciones de miembros de la organizacién y es agqui donde entra en juego el De-
recho disciplinario. Para analizar qué persigue la organizacion publica con un proceso disciplinatio,
podemos traer a colacion las diferencias existentes entre el derecho penal y el derecho administrativo
disciplinario, a fin de valorar las distintas posibilidades de resolucion de un confliclo. Asi, siguiendo a
ALETANDRO NIETO®, existen diferencias entre el Derecho penal, esencialmente retributivo pero a
{a vez preventivo y el Derecho disciplinario, eminentements preventivo, Asi, el Derecho Penal realiza
la prevenci6n con la amenaza de una pena si se comets esa falta, pero en el Derecho Administrativo
la prevencion no se dirige directamente contra el resultado, sinc contra la utilizacién de los medios
adecuados a la produccion del resultado. No se frata, al decir del autor, de evitar la lesion, sino de pre-
venir la posibilidad de que se produzea. Por lo que la clave en este derecho sancionador estarfa no en
el dafio sino en el riesgo. En efecto, lo anterior nos lleva a tener una vision distinta del Derecho Penal
v del Derecho Administrativoe Sancionador, ya gue éste dltimo busca {a evitacidn del riesgo y ademds
no es retributivo, protege el interés ptiblico, no et interés individual y busea la prevencidn desde fa
perspectiva de la evitacion del riesgo. NIETO, ademds nos habla ds la colaboracion social, va que los
ciudadanos deben solidarizarse con los objetivos piiblicos. Inmediatamente nos asalia la cuestion, v la
Mediacién, zqué busca?, podriamos afirmar que en esencia coinciden en los més importantes valores:
1a evitacién del riesgo, la colaboracion y el aprendizaje sociel. Nos resultan de notable importancia las
respuestas que este autor formula sebre la vineulacién de la Administracién con un proceso disciplina-
1io, 0 con otras formas de resolucion de conflictos. Asi, nos habla primero del ejercicio facultativo de 1a
potestad sancionadora, ya que la Adininistracién no estd obligada a sancionar determinadas conductas
y, parafraseando a ZANOBINI, sefiala que al igual que la imposicién de penas constituye un deber para
el Bstado, lag sanciones administrativas no constituyen tal deber, ya que expresan un mero derecho sub-
jetivo que, en cuanto a tal, puede ser gjercitado o no*, Asimismo, también se refiere, citando A BORSI,
al principio de oportunidad®, contemplandelo en contraposicion at principio de legalidad, ya que este
filtimo conlleva el deber de perseguir vy ol principio de oportunidad la posibilidad ¢ permisibilidad de
establecer consecuencias juridicas a unos determinados hechos. Asi, concluye NIETO®, la Administra-
cidn no estd obligada a castigar, sino que, simplemeante, se le autoriza a hacerlo y el ¢jercicio facultativo
implicaria la libre potestad de iniciar un expediente, asi como la de archivarlo en cualquier momento,
pero, obviamente, no cabe la absolucion en conira de la legalidad. Esta afirmacién, sin embargo, para
otros autores como GARCIA DE ENTERRIA o FERNANDEZ RODRIGUEZ, tendria un condicio-
nante, ya que cuando la omision del ejercicio de la potestad afecta al interds colectivo constiluye una
irregularidad.

* Se quiere hacer referencia a los conflictos susceptibles de ser tratados mediante un proceso diseiplinario, es decir,
cuando I conducta realizada por el sujeto se puede subsumir en un tipo de falta disciplinaria concretada en una norma
aplicable, y ademds se encuentra la situacién bajo el drgane disciplinario de la institucién.

“ NIETO, A.: Derecho Administrativo Sancionador, Tecnos, Madrid, 2003,

¥ Clr. NIETO, A., jbidem., .

# Interesante disquisicidn sobre el prineipio de oportunidad versus principio de legalidad de MARTINEZ BSCAMI-
LLA ct alter en: Justicia restaurativa, mediacion penal y penitenciaria; un renovado impualso, Fxlitorial Reus S.A., Madrid,
2011, Los aviores aos hablan det Derecho penal de adultos y de cémo encuadrar la mediacidn en este dmbito. Como
ejemplo sirva la vision que de 1a reparacién come atenuante ofrece el articulo 21 de nuestro eddigo penal. De esta forma
nes dicen que aada obliga a interprelar esta xeparacidn er: énminos cxclusivamente econGimicos, y que el comportamiento
pueda ser interpretado come indicio ¢ prueba de que I percion de pena que va a dejarse de aplicar queda susliivida por
dicha reparacién,
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En este punto resulta de interds analizar cudl podrfa o deberia ser la actuacion del sisterma disci-
plinario ante una denuncia planteada sobre una presunta falta cometida, La cuestidn se puede abordar
reflexionando sobre las signientes fases, primera, con el planteamiento de la denuncia ante un posible
Grgano de Inspeceidn, segundo con la informacidn reservada o expediente preliminar abiertos™, y terce-
ro, con la incoacion ya realizada de un expediente disciplinario. Con la denunsia planteada, y gin ningu-
na actuacion maés sobre los hechos que lo originan por parte del drgano disciplinario, creemos factible
derivar ef conflicto a un procese de mediacién, respetando los principios de la mediacién y teniendo
muy en cuenta el matiz que dan los dos autores referenciados sobre la intervencidn del interés colecti-
vo™, Recordemos que las actuaciones disciplinarias se inician de oficio y el proceditiento disciplinario,
propiatents dicho, se iniciaria con la apertura de una informacion reservada o expediente prelimingr, o
con la propia incoacidn de un expediente disciplinario.

En el periodo de informacion reservada la Administracion pretende averiguar las circunstancias del
caso cencrefo v la necesidad o no de incoar un procedimiento disciplinario. El Real Decreto 33/1986,
que solo se refiere a la posibilidad de realizar dicha informacién reservada en su articulo 28, no indica
su finalidad, aunque doctrinal y jurisprudencialmente se congidere que so trata de investigar tras la de-
nuncia posibles responsabilidades, antes de acudir a un procedimienio mds gravoso para ¢l empleado
phblico. Consideremos, pues, que en este periodo, en la Administracion, cabria la derivacién de un con-
flicto a un proceso de mediacidn, siendo ésta a su vez la fase del proceso disciplinario méis aconsejable
para peder iniciar un procedimiento de estas caracterlsticas. Esta fase consiste en la apertura formal de
una investigacién para la comprobacién de los hechos y presuntos responsables, sin existir incoacién o
imputacién a ninguna persona.

Mads debate genera la posible derivacién & mediacién cuando se ha incoado expediente disciplina-
rio®. La Administracién ya ha efectvado un acto por el cual injcia un procedimiente por una presunta
comigidn de una falta y designa posibles responsables, debiendo terminar dicho procedimiento conuna
reselucion. Siguiendo de nuevo a NIETO®, lo que, naturalimente, no cabe, es la absolucién en contra de
la legalidad, pero sigoe sin existir la obligacién de sancionar. Pues bien, podria valorarse el hecho de
que, derivado el asunto a mediacidn, con ias garantlas de plazos previstas en la Ley y previo acuerdo
de] drgane competente en materia disciplinaria, se llegue a un pacto consecuencia del refericlo proceso
mediado. En este supuesto, entendiendo que la Administracién perjudicada no tiene la “obligacién” de
sancionar, podria darse por satisfecha con el acuerdo de mediacién efectuado y la satisfaccion extra-
procesal del objeto litigioso, entendida ésta como la satisfaccién de un interds que no es ofro que el de
evitar que se vuelva a producir un riesgo®, pere tendria, en tedo caso, que dictar reselucién para.darpor
finalizado el procedimiento. :

Téngase en cuenta a todos estos efectos que el articulo 107 de la Ley 30/1992, de 21 de noviembre
de Régimen Juridico de las Administraciones Ptblicas y del Procedimiento Comin, sefiala que “/as
leyes podrdn sustituir el recurso de alzada...por otros procesos...de concilinclon, mediacion y arbitra-

* Cfr. NIETO, A., ibidem.

“ Existe una diferencia termineldgica para el personal funcionario es informacion reservada y paca el personal laboral
se denciina expediente preliminar,

* Vid, infra.

% Bn el supuesto de que fuera a la inversa, es decir, de que existiera un proceso de mediacién abierio, no serfa acon-
sejable abrir paralelamente un proceso disciplinario, desde el punto de vista de fa gestién cooperativa del confiicto, ya que
es ung actuacion de oficio del drgano competente que puede provocar la escalada del conflicto entre los involucrados. En
todo caso, lus partes pueden pedir, cuando lo consideren en defensa de sus derechos, la apertura de un proceso disciplinario,
pero es 1a sutoridad competente la que decide sobre 1a convenizncia o no de la misma. En este supuesto, v.gr. la prescripcidn
tnmediata de la falta podifa aconsejar la apertura de actuaciones disciplinarias ((éngase en cuenta que en las faltas cometidas
por el personal laboral, las leves pueden tener plazos de prescripcidn de diez dias, las graves de veinte y las muy graves de
sesenta dias).

' Cfi, NIETQ, A., ap. Cit.
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Jje...” pareciendo existir una intencién clarh del legislador de establecer otros métodos de resolucion de

conflictos alternativos al recurso de alzada y de reposicidn, llegando a regular en su articulo 109.b 1a
finalizacién de la via administrativa por dichos procedinientos alternativos®.

En todo caso, sabiendo que esta materia es especialmente compleja y que requiere ua anlisis més
pormenorizado, que por razén del contexto no se puede Hevar a cabo en el presente articulo, queremos
poner de manifiesto la necesidad do seguir adaptando el Derecho a la realidad y a las nuevas tendencia
en el modo de reselver los conflictos, que ilevan a considerar la mediacién como una forma de hacer
justicia®, en base a una amplia interpretacion de la tutela judiciat efectiva que preconiza el art. 24 de la
CE (vid supra). ’

IV.3. La Discrecionalidad de las Administraciones Piib¥icas y la Tutela judicial efectiva, una
aproximacion desde Ia mediacion

Se ha visto, aunque muy someramente, que en el Derecho Administrative ne existen normas especi-
ficas que regulen de forma suficiente la mediacién y los métodos allernos, Ahora bien, se pnede plantear
si bajo ‘el principio referido de la discrecionalidad de la Administracion cabria ofrecer uh servicio de
mediacién cn relacién a la actividad disciplinaria. Asi, nos podrlamos preguntar si la Administracion, en
base al referido principio, podria derivar un conflicto a un proceso de mediacion,

Bien s sabide que la autonomia de voluntad en el Derecho Administrativo no es admitida por la
doctrina, aungue a este respecto tenemos que decir que el art.89 de la Ley 30/1992 al darnos la posi-
bilidad de ta terminacion convencional, estd admitiendo una cierta autonomia de la voluntad de las
partes que intervienen (Administracién e interesado) para pader finalizar un procedimiento mediante un
acnerde, pacta o convenio que satisfaga a todos. En cuanto al principio de discrecionalidad comparti-
mos con GARRIDO FALLA™, que hay que contemplario desde una perspectiva de actividad negativa y
que cabria, por tanto, la actuacion discrecional a falta de normativa exg;esa'. Bste autor sefiala algonos
requisifos para la aplicacién del eitade principio, gue parccen encajar con la propia naturaleza de la
institucién mediadora®, ya que no versa sobre materia expresamente prohibida por el ordenamisnto
juridico y se trabaja bhajo la premisa de actuacion del buen funcionamiento de los servicios ¥ el buen
gobietno de la Institucion.

Teniendo en cuenta los elementos que debe tener toda actuacion discrecional®, pasamos a analiza-
mos desde el punto de vista de la mediacion.

—Interés Piblico. Ya hemos visto que la actuacién de la Inspeecion de Servicios, o del érgano

disciplinario, va divigida al buen gobietno de la Administracion y la salvaguarda del busn funcio-

P

52 No tiene finalidad retributiva y ne se focaliza en la conivaprestacién e [a parte, come vimos anteriormente cuando
exponfamos las diferengias entre el Derecho penal y el Derecho administrative sancionador.

1 A este respecto, no obstante, hay que indicar que en la redaccién de la Disposicién Adicional Tercera de dicha Ley
30/1992, se establecta un plazo de 18 meses para su desarrollo; segdin redaccitn del Real Decreto-Ley 14/1993, de 4 de
agosto, no se ha producido a fecha de hoy la regulacién de dichos procedimientos sustitutives de los recursos anleticrmente
mencionados.

s Vid. La pdgina web www.medincionesjusticia.com, que recoge los importantes trabajos reatizados por el GRUPO
FEUROPEO DE MAGISTRADOS POR LA MEDIACION, seccidn Espatin (GEMME), en el desarrollo de protocolos de
mediacidn intrajudicial en distintas dreas del Derecho, incluido el Derecho Administrativo,

5 O, GARRIDO FALLA, F.:Tratado de Derecho Administrativo, vol. 11 Tecnos, Madrid, 2610.

56 Téngase en cusnta que el proceso de mediacidn, en todas sus fnses, se realiza bajo ¢l principio de volwntariedad de
Ins partes, pero no se puede contravenir i la ley, ni la moral ni el orden publico, Poroira parte, entendemos gue no se supe-
ran fos lfmites de la discrecionalidad al actuar Ja mediacidn “in bonus” en refacin a la existencia de un posible inculpado
en un procedimiente sancionador abierto.
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namiento de los servicios pblicos. No en vano 1a EM.de la Ley 29/1998, Ley de la Jurisdiceion
Contencioso —Adminisirativa, nos dice que “la diserecionalidad surge cuando el ordenamiento
Juridico atribuye a algiin organc competencia para apreciar en un supuesio lo que sea de interés
publico.” Bste interés piblico serfa el bien juridico protegido, por lo que toda actuacion en mate-
ria disciplinaria va dirigida a la salvaguarda de este bien jurfdico. Nétese que en un procedimien-
to disciplinario no existe la figura de interesado y si la de denunciante, éste, posee la legitimacion
ad procesun, pero no la legitimacién ad causam, es decir, la actitud para ser parte, porque enlre
otras cuestiones no posee el bien juridico protegido.

—Falta de determinacion on la ley. También se cumple con este requisito debido a que no existe re-
gulacion de la mediacién en el Ambito administrativo. Hemos visto que si bien no faltan intentos
de regular [a mediacion, como hemos dicho antes con la Ley 4/1999, no se ha desarrollado a dia
de hoy la posibilidad de introducir la disciplina denire del procedimiento administrativo.

—Margen de apreciacion para la Administracion. Signiendo al Profesor Nieto, en [a obra ya re-
ferenciada, la Adminisiracion no tiene el deber de sancionar, sino la facultad para elio, es un
derecho subjetivo que tiene la Administtacién, Por este motive la organizacién tiene un margen
de apreciacidn de cdmo debe proleger ¢l bien juridico. La mediacidn seria un camino opcional en
determinadog casos para resolver conflictos y asi satisfacer el interés piliblico,

De interés notable resulta la abundante jurisprudencia que se pronuncia sobre la discrecionalidad
y la arbitrariedad y que traemos someramente a colacion para relacionarla con la posibilidad de desa-
rrollo de la mediacién en contextos piblicos. Asi, hay que destacar la definicion de la discrecionalidad
que realiza de la Sentencia del Tribunal Supremo de 26 de noviembie de 1975%, al considerarla como :
“Pluralidad de soluciones fustas posibles entre las que libremente puede escoger la Administracion, se-
giin su propia iniciativa, por no estar comprendida dentro de la norma de sohicion concreta”. También
la doctrina defiende que se da discrecionalidad cuando se puede optar por dos soluciones alternativas
igualmente justas. Aqui, en la mediacidn, se darfa la oportunidad de elegir la vla s idénea por la que
el bien jurfdico quedara mejor protegido,

Por otra parte, hay que resefiar la sentencia del Tribunal Superior de Justicia de Aragén n® 49/2003%,
que abre la puerta a la autonomia de la voluntad en ¢l gjercicio de la discrecionalidad, al contemplar que
aquélla queda en la préictica limitads a los actos puramente discrecionales y en los términos del articulo
54.1.f de la Ley 30/1992, exigiendo simplemente que se motiven. En todo caso, la Jurisprudencia con-
firma como imprescineible que la discrecionalidad atienda a los fines que debe perseguir, no pudiendo
alterarse mediante dicho principio los fines & que obedece el ejercicio de la potestad administrativa®™. Bg
decit, se pueden elegir los medics para alcanzar dichos fines, pero no cambiar los fines claramente defi-
nidos en et ordenamiento juridico. Con la mediacidn, precisamente se establece un medio “alternativo”
para complir con el fin establecido: el buen servicio pfiblico.

En cuanto a la tufela judiclal ¢fectiva, signiendo 2 GONZALEZ PEREZ ©, podemos entenderla
como el poder juridico que tienen les titulares de derechos e intereses legitimos de acudir a drganos
judiciales para reclamar y tener su lugar propic de satisfaccién en un proceso judicial. El autor cita la
sentencia del Tribunat Constitucional 26/1983, de 13 de marzo, segin la cual los jueces v tribunales son
los que han de.otorgar la tutela judicial efectiva y los Ginicos a los que cabe imputar su violacidn, pero
al mismo tiempd, frae a colacitn la acertada sentencia del mismeo Tribunal 90/19835, de 22 de junio que
recoge que los érganos no judiciales inciden en la lesion del Derecho en aquellos casos en que no se
permiie al interesado, o se dificulte, el acceso a los tribunales. Pues bien, con la derivacion a mediacian

51 Cfr, BELTRAN DE FELIPE, M.: Discrecionalidad adwinistrativa y constitucidi, Tecnos DL, Madrid, 1995,
% www.westlaw.es (licencia complutense), 4/11/2015.

* www.westlaw.es (licencia complulense), 4/11/20135.

® Cfr. GONZALEZ PEREZ, 1.: El Dereche o la futela jurisdiccional. Civitas. Madrid, 2001.
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desde un rgano disciplinario de una Administracién Pablica no se dafia el derecho a la tutela judicial
efectiva, ya que no se renuncia definitivamente al acceso a la via jurisdiccional, y las partes pueden optar
e cualquier momento del proceso de mediacién por interrumpirlo y acudir al proceso conéencioso®',

Cabria preguntarse si el posible retraso que se produce, por ejemplo, con la exigencia <e la recla-
macién administrativa previa, vulnera el principio de tutela judicial efectiva®, Bu este aspecto hay que
tener en cuenta la STC ntm 21/1986, de 14 de febrera, segin la cual, la reclamacion administrativa
pravia erea dificultades en ef acceso a la jurisdiceion, cierra la posibilidad de acudir directamente al
juez, pero en ninghn caso os contraria al derecho a 1a tutela judicial, justificindose en razon & las espe-
ciales funciones y tareas que la Administracion tiene encomendadas, Asi, aunque se relrasa el acceso
a la jurisdiccitn, al estar debidamente justificada, no es una exigencia contraria al articulo 24.1 de la
Constitucion. La justificacién, en el caso gue nos ocupa de la mediacion, vendria dada por la volun--
{ariedad de los sujetos que intervienen en el proceso de mediacion, ya que no se les impone, como en
el caso de la reclamacién administrativa previa, sino gue son ellos los que optan por acudir primero
a esta via no jurisdiccional, Ahora bien, la Administracién implicada debe estar en actitud vigilante
para ¢ue el hecho de acudir a un proceso de mediacién no implique la tenuncia, en su caso, a la via
contenciosa®. Una sclucién podria ser la peticion de suspension de plazos de preseripeion por parte
del incoado, a indicacion de la Administracién, aunque no se encuentre prevista en la norma®, Aquélla
debe informar, en todo caso, al interesado de las consecuencias juridicas que el paso del tiempo puede
tener si decide optar por un proceso de mediacién, para que no vulnere su derecho & la tutela judicial
efectiva, Para BARONA VILARS, esic sistema de resolucion de conflictos no sélo no dificulta la tute-
la judicial efectiva, sino que facilita el acceso a la justicia. Compartimos con esta autora fa afirmacién
de que las ADR (alternative Dispuie Resolution) implican una mayor participacién cindadana, por
lo que no puede ser contrario al referido derecho. La mediacién no es un mecanismo de sustitucién
del proceso disetplinario, sino complementario o, mejor dicho, idéneo, que ayuda a satisfacer el bien
juridico en cuestion a proteger de la mejor manera, En ests senlido se ha pronunciado el Parlamento
Europeo, en Resolucion de 13 de septiembre de 2011, sobre la aplicacion de la Directiva 52/2008 de -
Mediacién en Asuntos Civiles ¥ Mercantiles en los Estados miembros, su impacto en la mediacién y
su aceptacién por los Tribunales®. Bn su letra A contiene una declaracion ilustrativa y definitiva, con
la que estamos plenamente de acuerdo; “Considerando que aseguyar un mejor acceso « la justicla es
uno de los objetivos clave de la politica de la Unidn Evropea para establecer un espacio de libertad,
seguridad y justicia; considerando asimismo que el concepto de acceso a la justicia debe incluin en
esle contexto, el acceso a procedimientos adecuados de solucion de controversias para particulares
¥y empresas..”,

8 Una cuestion a matizar os la referida a Ia funcién que el denvnciado y denunciante tienen como “partes” en el
proceso disciplinario, Asi, €] denunciante no es realinente parte en dicho proceso, sino festigo cualificado, come nos dice
CASTILLO BLANCO, TLA.: Funcicn piblica y poder disciptinario del Estodo. Civitas, Madrid, 1992 .y, en cuanto al
denunciado, gue kos tribunales consideran en cierta medida un interesado, mds que renunciar opta en un momento dada por
acudir piimero a otro tipo de proceso.

@ Cfr, BARCELONA LLOP, 1.: Fjecutividad, ejecutoriedad y ejecucidn forzasa de los actos administrativos. Univer-
stdad de Caniabria. Servivio de Publicaciones. Saatander, 1995,

& Ylghlamos, v.gr., de In preseripcion, plazos que en determinados casos son muy breves, piénsese en lag faitas leves
cometidas por funcionarios que prescriben por ejemplo en un mes, y en el caso del personal laboral es de 20 dias

# Yaldrese ln posibilidad de cmplear los plazos probatorios recogidos en la Ley, en los procesos disciplinarios, pira
stispender €] proceso con mayores garantias y evitar la indeseada prescripeids.

5 Cfr, BARONA VILAR, 5.: Solucidn extrajudicial de los confiictes. ADR y Dereclio Procesal”. 1992, La autora
ofrece upa amplia explicacién de la aplicacién de sistenas ADR dentro de lo que se denomina ka justicia restaurativa, ple-
namente aplicable a las organizacioncs piblicas.

& wvw.europarh.curopa.es. Informacion oblenida el dfa 10 de octubre de 2015.
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IV4. Tter legislativo sobre gestion del conflicto con riesgo psicosocial y 1a Mediacidn

A continuacion se expone uu breve recorrido sobre las cuestiones legales que afectan a la gestion
del conflicto con riesgo psicosocial, conectandolas con los sistemas de sofucidn de los mismes, incluida
la mediacién, para ello nos referiremos a distintos factores que han resultado cruciales. Asi, hay que
iraer & colacidn dos importantes sentencias en esta materia, la STC ntm 62/2007 y [a STC 160/2007,
BOE mim, 158 de fecha 3 de agosto de 2007, En esta dltima, de notable trascendencia, se reconoce en
su fundamento juridico segundo que las obligaciones previstas en la Ley de Prevencion de Riesgos La-
borales, y que comminan al empresario a proteger al trabajador, son plenamente aplicables a los casos de
rissgos psiquicos que vengan motivados por la organizacién del trabajo. “...el conocimiento por parte
del Imsalud de que estaba comprometido un factor protegido (la satud psiquica de la trabajadora)
¥ gue, por consigiienle, de producirse, en su caso, o de mantenerse, cuando se produfo, In orden de
trastado al ambulaiorto de Pontones tras Ia veincorporacidn del denunciade podion ponerse en peligro
derechos consagrados en el art. 15 CE. ". Asimismo, y pata el caso que nos ocupa, la misma sentencia
nos dice en su fundamento juridico quinto que el articulo 14 de 1a antedicha Ley es plenamente aplicable
a las Administraciones pliblicas. "...Pues bien, su art. 14 dispone que los trabajudores tienen derecho a
una proteceion eficaz en materia de seguridad y salud en el rabajo, y que el cilado devecho supone la
existencia de un corvelativo deber del empresario de profeccion de los trabajadores frente a los riesgos
laborales, sefialdndose expresamente que este deber de proteccidn constituye, igualmente, un deber de
las Administraciones piiblicas respecto del personal a su servicio.”

Por otta patte, es de obligada referencia el Criterio técnico 62/2009, sobre las actuaciones de la
Inspeccion de Trabajo y Seguridad Social en materia de acoso y violencia en el trabajo. Este Criterio
planteé un nuevo paradigma en la gestion de conflictos con riesgo psicosocial, tanto en los sistemas
organizacionales publicos como privados. Asl, es importtante la referencia que hace al apartado 4 del
Acuerdo Buropeo sobre el Estrés Laboral donde sefiala que: “si se identifica un problema de estrés liga-
do al trabajo, se deben tomar medidas para prevenirlo, eliminarlo o reducivlo...”, afirmacidn que deja
poee margen de duda de !a responsabilidad de empleadores y adminisiraciones a la hora de gestionar
este tipo de situaciones ligadas al estrés laboral. Asimismo, contintia este apartado 4 diciendo: “estas
medidas seran aplicadas con la participacion y colaboracion de los trabajadores y/o sus representan-
es”, lo cuue sin duda se puede vineular a la conveniente implementacidn de sistemas de gestidn de con-
flictos en las organizaciones, Bn efecio, el punto I1.2.3 de Criterio técnico establece que “/a medida mds
comtin de infervencidn anie los problemas de violencia en el trabajo es la impiantacisn de los sistemas
de resolucicn interna de confficios....” Bstamos, por tanto, no ante una mera habilitacion para poder
gestionar dichos conflictos a través de los sistemas internos de ADR, sino ante una afirmacion coniun-
dente de preferencia de dichos sistemas, dande por hecho que las organizacienss han de contar con ellos.
En este punto entendemos que el Criterio va por delante de lo que la realidad nos ofrece, aunque hay
experiencias notables como la llevada a cabo desde el 2004 por la Universidad Complutense de- Madrid,
que ha logrado implementar un proyecto pionero en organizaciones piblicas, que ofrece un servicio de
mediacién interno para todos los miembros de la comunidad universitaria®. A salvo excepciones como
la referida, ¥ teniendo en cuenta que sstin empezando a implementarse paulatinamente dichos sistemas,

& Yid, GARCIA VILLALUENGA, L. *Mediation in university cominunities: the experience of the Universidad
Complutense de Madrid”, Reviste CONFLICTOLOGY, NUM [, ABRIL 2009, ISSN 2013-8857.Ed, Universitat Oberta de
Catalunya. 2009. Pp. 75-81, http:#hdlhandle net/10659/3030

Vid. GARCIA VILLALUENGA, L. DIE BADOLATO, F, BOLANOS CARTUJIO, L,: “El conflieto
v 1a mediacién en el 4mbito de la ensefianza superior, La experiencia en la Universidad Complutense .
En, Gestion positiva de conflictos y mediacién en confextos educativos. Coord. M® Luz Sdnchez Garcia
Arista. ED. REUS. 2013.pp. 163-187.
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no son la noerma comun sino mds bien ka excepcidn, ya que en la mayorfa de los casos las organizaciones
ofiecen s6lo los sistemas clisicos confrontacionales de gestidn de canflictos (diseiplinario y judicial).
La tercera cuestion a analizar es la Guda explicativa y de buenas conductas para la defeccidn y
valoracion de comportamientos en materia de acoso y violencia en el trabgjo. Este documento versa
sobre las actuaciones de Ia Inspeccidn de Trabajo y Sepuridad Social en materia de acoso y violencia en
el trabajo, complementando y adecudndose al Criterio Técnico 69/2009 antes mencionado, Por lo que
aqui interesa, se destacan de este lexto ires asuntos de notable importancia, pues afecta directamente a la
materia de gestion de conflictos, establece qué conductas no son acoso moral y recoge una terminologia
muy importante en el contexto que nos ocupa al referirse a “la gestién adecnada” de los conflictos.

Respecto al primero de esos asuntos, hay que referirse a la redaccion del ponto I, titulade Za

accion mediadora y de asesoramienic técnico de la ITSS, que incluye la mediacidn entre la empresa y
trabajadores en dicha materia, donde la ITSS acita como mediadora, Asimismo, y en el puate 1V.3.1,
de los procedimientos de gestion interna de conflictos, nos plantea una cuestién que no puede pasarncs
desapercibida: “Ja medida mds tipica de intervencion es la prevista en el Acuerdo Europeo sobre Acoso
v Violencia en ¢l Trabajo de arbitrar procedimientos para la resolucidn interna de conflicios, en pri-
mera instancia a través de la mediacidn y en segunda Instancia a travds de acciones resolutorias”, De
ello parece desprenderse la importancia de que sean las propias paxtes las que resustvan sus conflictos
a través de la mediacién, dejanda en segundo lugar los procesos resolutorios, o procesos con decisidn
fuera de los propios interesados, en los que tienen menor prolagonisimo. Establece el referido documento
en este mismo apariado log tres sistemas que contempla: conciliacidn, mediacidn y arbitraje, no siendo,
sepifin nuestro entender, una lista niimeros clausus. Una cuestion crucial es la referencia a la “gestidn
adecuada™ de los conflictos, ya que cada situacion puede requerir una via diferente. En efecto, la me-
diacitén no es la panacea v ha de valorarse cada caso para buscar el mejor modo, el mds iddneo, para
gestionar y resolver el problema planteado, que puede no ser aquél proceso, sin embargo, l hecho de
que se contemple como primera opcidn, permitird a las partes conocer esta metodologia y, si les resulta
conveniente, elegirla.

Por tltimo, cilaremos la Resolucién de 5 de mayo de 2011, de la Secretaria de Estado para la fun-
ci6n Piblica, por la que se aprusba el Acuerdo de 6 de abril de 2011 de la Mesa General de Negocia-
cién de ln Admintsiracion General de! Estado (AGFE) sobre el Protocolo de actuacion frente al acoso
laboral en la AGE. BOE de 1 de junio de 2011. Este docwmento es fundamental debido a que establece
¢l protocolo de actnacién conereto, es decir, qué hacer por parte de la Administracion y por parte de los
trabajadores ante siluaciones de acoso. De esle texto vamos a destacar dos punios a tetier en cuenta con-
forme al objeto de nuestro estudio en estos epigrafes: la gestién de confiictos con riesgo psicosocial y los
diversos sistemas de gestion, siendo uno de ellos, que no el inico, la Mediacion. Bl primero de ellos es
el punto 3.1.2 y el segundo que comentaremos es el apartado 5.2 del Protocolo. Asi, en el punto 3.1.2. se
afirma: “dichas entrevistas deben ser realizadas por personal tdenico experto en andlisis y resolucion de
conflicios interpersonales.” Bsta aseveracién que puede parecer trivial y por tanto pasar desapercibida
por pura l6gica, tiene sin embargo un gran significado en esta pequefia historia de la implementacion de
la Mediacitn en Ias organizacionss, ya que reconoce de mode expreso el valor del trabajo de los profe-
sionales capacitados y con competencia en materia de resolucitn de conilictos. No cabe, pues, a tenor de
este texio que personas sin la debida preparacién (por mucho que tengan responsabilidad sobre equipos)
atiendan estos asuntos, sto es muy impertante cuando hablamos de organizaciones piblicas debido a la
endogamia v a la entropia existente todavia en muchas administraciones. En efecto, una costumbre muy
extendida en este tipo de organizaciones es la de afrontar la gestion de cuestiones que deben ser atendi-
das por auténticos profesionales, per el propio personal de la organizacién sin la preparacion especifica
que se requiete. Por tanto, con el precepto indivado se ha dado un gran paso al adjudicar las primeras
intervenciones en la materia referida a profesionales debidamente especializados.

Es en el iismo numeral del Protocole donde verdaderamente se introduce la Mediacidn como sxste;
ma de gestion de conflictos interpersonales. “ Una vez hecha la entrevista y la valoracion, y realizado el
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informe, si de éste se deduce que se irata de un conflicto laboral de carécter interpersonal se podran ac-
fivar los mecanismos de resolucion si existieran o proponer la actuacion de un mediador admitido por
las partes”. Bl Protocolo acierta al asignar a la Mediacion el papel que debe tener, ya que su actuacién
cobra especial trascendencia en log conflictos interpersonales. Asi, en algunos casos, ciertas cuesticnes
que vienen planteadas como acoso pueden llevar detrés un conflicto interpersonal, sin que responda
realmente a la tipologia descrita por LEYMANN (Vid. infta). Bn ellos es fundamental Ia intervencién
mediadora para abordar la situacién positivaniente y generar dindmicas comunicacionales que permitan
resolverla, evitando asf su escalada e incluso el que pudiera degenerar en una verdadera situacién de
acoso laboral, Asimismo, puede ocurtir que en el desarrollo del procesoe de mediacién se valore la ne-
cesidad de smspenderic o darlo por finalizado para que el caso se reconduzea a la via disciplinaria (vid
supra) o siga [a intervencion especifica indicada para esos casos de acoso laboral o sexual.

En segundo fugar, dentro de este documento protocolario, es importante resaltar el numeral 5.2,
donde nos habla de lag estrategias de sensibilizacion y formacidn, precisamente en esta materia de
resolucion de conflictos, todo ello destinado a la prevencién del tipo de situaciones de las que se ocupa
el texto., De este aparlado, y atn a riesgo de ser excesivamente sintéticos, ditemos que se establece la
obligacién de formar al méximo nimere e personas que componen la organizacién en e tema de pre-
vencidn y resolucion de conflicto®. Hspecialmente sensible es la exigencia de formacitn a las personas
que lienen personal a su cargo, asf como a los representantes sindicales.

IV.5. El Procedintiento de actuacion frente al acoso laboral en la Agencia Espafiola de
Cooperacién Internacional para ¢l Desarrollo

Con motive de la publicacién en junio del 2011 del Profocolo de actuacion frente al acoso laboral
en la AGE, anteriormente referido, La Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional pata el Desarro-
llo, AECID, dicté resolucion en el mes de abril det 2012 adoptando el mencionado Protocole v estable-
ciendo on su anejo 1 el Procedimiento de actuacidn frente al acoso laboral en la AECID, De este proce-
dimiento destacamos su conexion con los sistemas ds gestion y resolucién de conflictos y la Mediacion.
En este aspesto, en su punto tercero, se da traslado casi de forma literal al primer y segundo pérrato de
la letra C del protocolo de la AGE antedicho. De esta forma se establece que si del informe realizado
se desprende que existe una situacion de confiicto interpersonal se podran activar los mecanismos de
resolucion de conflictos si existieran o proponer la actuacitn de un mediador admitido por las partes.

Tal ¥ como establece la normativa, la AECID ha realizado, en colaboracién con el Instituto Com-
plutense de Mediacién y Gestién do Conflictos-IMEDIA, diversas acciones de formacion y difusién
do la Mediacién. Cursos dirigidos a su personal en Técnicas y habilidades en la gestion cooperativa
de conflictos y Mediacién y en el marco de las actuaciones mediadoras se ha desarrollado el proyec-
to de investigacién titulado “Estudic de los necesidades formativas para la mejora de pavids en la
gestidn de los conflicios con riesgo psicosocial en el trabajo, a Iravés de acciones de sensibilizacion.
Jornadas de pravencidn sobre el acoso laboral e infroduccion a la resolucidn positiva de los conflictos
organizacionales ”, cuyos resultados se exponen..,

Prueba del compromiso asumido por la AECID en materia de sensibilizacién y formacion en reso-
lucitn de conflictos es la difusidn de la metodologia de la mediacién y sus téenicas a través de distintos
documentos (incluso la sesién grabada en el marco del proyecto de investigacion) en la intranet de la
Agencia, Ello favorece, sin ducla, el acceso a todos los miembros de la organizacién, siendo de utilidad
tanto a los responsables de la organizacion, que pueden actuar como gestores de conflictos o derivar
adecuadamente ante las situaciones que tengan lugar con sus equipos, como a cualquier trabajador que

@ Vid infra lo expuesto sobre ¢! proyecto de mediacién UCM y el relativo a ln intervenci6n mediadora en ln ARCD .
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gienta que atraviesa una situacién de conflicto y requiera su atencidn conforme al protocolo establecido.
" Bntre dicha documentacion destaca el lamado Diario de incidentes®, en el que a ravés de conductas de-
talladas, lugares donde se producen, actitud propia del trabajador/a en relacion a sus acciopes ¥ t-?llcémo
le afecta se puede tener una visién de un posible indicio de acoso psicolégico en el trabajo, lacititando
una intervencién temprana, preventiva e idonea al caso,

ot it ALE £
Cadigo Codigo Codigo
personal persanal personal

dd/mimn/aa hh:mm Tabla 1 Tabla 2 Tabla3 |- Tabla4

V. RETOS EN LA DIFUSION DE LA MEDIACION, LA COMUNICACION
DE UN CONFLICTO A LOS DISTINTOS RESPONSABLES DEL SIS-
TEMA ORGANIZACIONAL

Para que fa mediacion pueda consolidarse en utia organizacion y lenga real trascendencia, es impor-
tante que en su proceso de implementacion interno se desarrollen los protocolos necesarios para que las
personas que atraviesan una situacion de conflicie intraorganizacional tengan ficil accese al servicio de

 ttp:fwww.insht.es/InshtWeb/Contenidos/Docuentacion/Aplicacicnes/ficherosCuestionarios/ Acosopsicolagi-
c09%20cn%20e1%20trabajo. Diario%20de%20incidentes.pdf {15/09/2015). En esta direccidn de internel se puede compro-
bar el sencifilo mancjo de este diario de incidentes.
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madiacion y gestion de conflictos creado y, por tanto, al proceso de mediacidn o a la actuacion pertinente
&n ese servicio (por ejemplo, asesaramiento o apoyo idenico en gestlc’m de conflictos o en la construc-
¢idn de consenso con grandes grupos...).

Debemos pensar en distintas situaciones que tienen su particufaridad. Una es la solicitud formal
de los interesados en [n intervencidn del servicio de mediacidn, y la segunda serfa la derivacién de una
situacion de conflicto a dicho servicio,

Fn el primer caso, cualquier persona de la organizacion puede solicitar una intervencion del servi-
cio de mediacién, por tanto, todos los miembros de la organizacidn deben conocer el recurso de forma
suficiente y tener todas las facilidades para remitit una instancia de solicitud de mediacion (v.gr. tener
muy visible la informacidn y forma de contacto con el servicio para garantizar una total accesibilidad),
Esta actnacion ha de coordinarse con acciones de sensibilizacion y formacion suficientes en esta materia
4 todos los miembros de la organizacidn, organizade en distintas etapas para ir permeando la organiza-
cién come una pirdmide, para que el proceso de mediacién sea Io suficientemente cercano a la persona
trabajadora y coando atraviese por una situacion de contflicto tenga claramenie entre sus opciones la
mediacidn como recurso a utitizar

Otra situacién que puede plantearse se refiere al hecho de que wna persona con responsabilidad en
la gestion de recursos humanos decida que la intervencién en mediacién puede ser efectiva. Estamos
refiriéndonos a una situacidn similar a la anterior, aungue cambiando los protagonistas de la iniciativa en
la solicitud. La persona que deriva a un proceso de mediacién a personas sobre las que tiene responsabi-
lidad de gestién en la organizacién debe estar en 1a misma situacion que la mencionada anteriormente.
Debe conacer el recurso, dénde conseguirlo y todo ello de forma rapida, y accesible, sabiendo que, en
todo caso, la mediacitn es voluntaria y que puede instar y manifestar su interés porque las personas en
conflicto acudan al setvicio a infortnarse del procese, pero no existe una cbligacién coercitiva por parte
de estas de asumir tal via.

En todo caso, cuando una persona atraviesa una situacion de conflicto, ésta puede ser gestionada de
muy variadas forinas, a través <e las jefaturas de seccidn, de servicio, de departamento, jefatura a nivel
general de ia organizacién, Defensor del paciente, en el caso de organizaciones sanitarias; Defensotla
del universitario, en el caso de las universidades; Servicio de prevencién de riesgos laborales, Represen-
tacidn de los trabajadores; Inspecciones de servicios u drganos disciplinarios.. Por ello, es esencial que
exista fluidez en la comunicacién y colaboracién entre los distintos subsistemas que actian en la orga-
nizacidn para que, planteada una situacién de conflicto en cualquicra de ellos, se activen los sistemas de
gestion de iog mismos més adecuados en cada caso,

Como se ha expuesto, el Criterio Téenico 69/2009, establece la “gestidn adecuada® v, precisamente,
es de eso de lo que se trata. Que cada conflicto, previo estudio por quien corresponda, se derive por la
organizacidn al servicio adecuado. Ante este planteamiento los dirigentes de la organizacién deben teney
muy presente que es muy posible que ante un conflicto sea necesario la actuacion e interaceion de mas
de un servicio administrativo interno del sistema organizacional, por lo que 1a coordinacitn y actuacion
integral e integrada entre ellos es fundamental pata llevar a buen fin la sitnacton.
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