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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo general describir el impacto de la implementacion de la
mediacion dentro de una institucion gubernamental, ejemplificando su utilizacion dentro del ME.
2011/2020.

Se utiliza como ejemplo el Ministerio de Educacion de Tucuman, ya que en 2011 se puso en
marcha un programa llamado “Programa Piloto de Mediadores Pares”, con el cual se introdujo
a la mediacién como alternativa para resolver conflictos, en el Capitulo 5 se lo explica en

detalle.

Para ello, en primer lugar, se analizé en profundidad al Conflicto Organizacional, el cual es el
factor que se trata de combatir, minimizar o controlar con la implementaciéon de la mediacion,
alli se puede ver cudles son los distintos tipos de conflictos, las principales causas, y los

distintos niveles de conflicto.

Visto esto, se repasa los principales métodos alternativos usados para resolver conflictos, tanto
dentro de las organizaciones como en la sociedad en general, para luego explicar en

profundidad que es la mediacion, como se usa y para qué sirve.

Con respecto a la metodologia utilizada, es un estudio de casos - estudio

descriptivo/explicativo - Diacronica, No experimental y transeccional.

Para analizar este caso, se realizaron entrevistas y encuestas a los actores del ME
involucrados en el proceso y funcionamiento de la mediacion en esa institucion, y se realizaron

visitas para entender mejor su funcionamiento.

Como conclusién, la implementacion de la mediacion en él ME fue exitosa, fue aceptada y es

utilizada actualmente con resultados positivos.

Es considerada una herramienta no solo tendiente a resolver conflictos, sino humanizadora y

concientizadora de que hay una mejor forma de hacer las cosas.



INTRODUCCION

El interés de este trabajo es entender los mecanismos actuales para combatir el conflicto
organizacional, enfocandose en los métodos alternativos de resolucion de conflictos (MASC), y

entre ellos, especialmente la Mediacion en organizaciones gubernamentales.

Con el paso del tiempo y las exigencias del entorno, las organizaciones fueron cambiando,
antes hacian foco en las teorias que explicaban como mejorar los procesos productivos, como
trabajar de manera automatizada, etc. En cambio, en la actualidad, se estan volcando cada vez
mas a las teorias que mejoran la calidad de vida y de trabajo del capital humano, ya que se

considera que es el recurso mas valioso de una organizacion.

Con esto en el centro de atencién de las organizaciones, es que comenzaron a surgir distintas

formas de pensar y tratar el conflicto organizacional (CO)

Pero que es el CO, segun Fuentes (2001), lo explica como un proceso iniciado cuando una de
las partes percibe que otra la ha afectado en forma negativa, en algo que la primera parte
estima. Sin embargo, dentro de las organizaciones modernas algunos problemas son
simplemente molestias, diferencias menores aceptadas como un componente natural de su
existencia; otros evitan que las relaciones se realicen en todo su potencial y algunos llegan a
ser tan severos, causando irreparables dafios a individuos, familias, medios laborales y

comunidades enteras.

Entonces, valdria cuestionarse sobre: ;cuales son las organizaciones que invierten tiempo,

dinero y recursos para combatir efectivamente el CO?

Por lo general se entiende que las grandes empresas, las mas modernas y a la vanguardia son
las pioneras en utilizar técnicas novedosas para el tratamiento del CO, pero: ;qué pasa con las
organizaciones gubernamentales?, ¢invierten en este tipo de acciones tendientes a mejorar

procesos y calidad de vida de sus integrantes?

Aqui se centrara este trabajo, tratando de explorar cuales son las nuevas tendencias relativas
al tratamiento del conflicto organizacional, centrandose en las organizaciones de la

administracion publica.

Camacho en su libro expone que, “Algjandro Carrillo Castro define a la administracion publica
como el sistema dinamico -integrado por normas, objetivos, estructuras, 6rganos, funciones,
métodos y procedimientos, elementos humanos y recursos econémicos y materiales- a través
del cual se ejecutan o instrumentan las politicas y decisiones de quienes representan o

gobiernan una comunidad politicamente organizada”. (2000, pag. 6)



Ademas, este autor, asegura que la administracion publica tiene los mismos o semejantes
problemas estructurales y funcionales de una organizacion privada, aun cuando sus
caracteristicas siempre permitiran diferenciarla de ésta. La administracion publica, transforma
los insumos en productos y tales son: los recursos humanos, financieros, materiales, politicos,
tecnoldgicos y de poder, mediante el proceso de decisién. Se debe aceptar que al lado de la
Ciencia de la Administracion Publica existe la Ciencia de la Administracion Privada y que
ambas tienen caracteristicas comunes, pero también principios, reglas y objetivos que les

distinguen y separan. (Camacho, op. cit)

Aclarado este concepto, se seguird tratando el tema del CO, central de este trabajo.

Se podria afirmar que, es inobjetable la presencia del conflicto en las relaciones humanas,
siendo parte de la realidad cotidiana. Los ordenamientos juridicos y las sociedades han
establecido histéricamente distintas vias para encontrar soluciones, bien bajo la sombra de la
coercion, o bien privilegiando el didlogo y el entendimiento. Dentro de los MASC, el juicio cobré
carta de naturalizacién y se asumié como el instrumento mas socorrido, aun cuando existen
antecedentes que dan cuenta de otros métodos que de pronto parecieron redescubrirse y hoy
se alientan como si fuera un descubrimiento reciente y se incluyen expresamente en las

normas.

Con el tiempo se empezaron a conocer y practicar otros métodos, entre ellos la mediacion es la

que se analizara a continuacion.

La Mediacion actualmente, es la alternativa cada vez mas utilizada en las organizaciones, con
el fin de lograr disminuir los efectos del conflicto organizacional en las instituciones, mejorar y

humanizar los procedimientos.

Para ilustrar lo anteriormente expuesto, y explicar las bases en las que se asienta la mediacion,
su uso y resultados, se utilizard como caso testigo al Ministerio de Educacion de Tucuman. Se
considera que es un contexto en donde los representantes, preocupados por la cantidad de
expedientes y denuncias existentes, y por las consecuentes demoras y malestares que se
generan; comenzaron a buscar alternativas a los procedimientos administrativos que se utilizan
habitualmente en este tipo de casos, con la idea de implementar nuevas y mejores formas de
abordar los conflictos, de resolverlos y lograr asi atender a cada una de estas denuncias de

una forma mas eficiente.

A partir de esta inquietud, se presentd en el afio 2011 la propuesta de introducir lentamente a la
mediacion como alternativa de resolucién de conflictos dentro del ME, ya que conocian que
este método estaba siendo aplicado en otros ambitos similares, y que con él se lograban

buenos resultados.



El objetivo de esta propuesta fue que con la mediacion se logre, por un lado, satisfacer de
mejor manera las necesidades e intereses de las personas implicadas en un conflicto, y por
otro reducir la carga administrativa diaria dentro del ministerio, optimizando los procesos y la

calidad de vida.

Con esto en mente, y con la esperanza de que este nuevo proceso agilice y maximice el
esfuerzo diario que se realiza en este tipo de instituciones por llevar orden a los diferentes
ambitos que abarca y los que tiene a su cargo1, se inici6 la implementacion de un programa de
mediaciéon denominado Mediadores Pares. A pesar de iniciarse en 2011, recién en 2013
mediante Resol. Ministerial 25/5 (MEd) — 1 de febrero de 2013, se aprobd su reglamento y

funcionamiento.?2

Desde ese momento, este programa piloto, ha ido modificando paulatinamente la manera
habitual de abordar situaciones de conflicto dentro del ME, ha generado un cambio de
perspectiva y concientizacion de lo importante que es construir espacios de comunicacion
efectiva en todos los ambitos donde sea posible. Como asi también cambios estructurales en la
organizacion, este tema se abordard en profundidad en el ultimo capitulo, en donde se
expondran los resultados de nuestra observacion de esta aplicacion.

En funcién de lo anteriormente expuesto, surge que el fin de este trabajo es demostrar como la
mediacion puede ser utilizada como una herramienta para resolver los conflictos en una
organizacion, y entender la légica con la que fue utilizada en el Ministerio de Educaciéon de
Tucuman.

Para la presente tesis, interesa este tema en particular, por su originalidad en la
implementacion, ya que los mediadores son personas que trabajaban anteriormente en algun
sector del ministerio, y que, de manera voluntaria y gratuita, se capacitan para brindar este

servicio adicional en su tiempo de trabajo.

'Con esto nos referimos a las Escuelas, Colegios, sus docentes, alumnos, padres de alumnos, personal
administrativo a su cargo, es decir a toda la comunidad educativa.

2 Seccion anexos: Anexo Il — Punto 1. — Pagina 44



CAPITULO 1
EL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

Se considera importante iniciar este trabajo exponiendo lo que se comprende como conflicto
organizacional (CO), ya que es el tema central que trata de ser minimizado y controlado

mediante la aplicacién de la mediacion.

1.1 Concepto

Al conflicto organizacional (CO), Gelabert (2007), lo describe como aquellas situaciones o
momentos en que varios miembros de la organizacion mantienen posiciones o criterios
contrarios entre si, de tal manera que, si no se canaliza de forma adecuada, podra ser un

resultado indeseable en la eficacia y efectividad de la organizacion.

Entonces, conceptualmente: ;qué es un Conflicto?, la RAE? lo define como “Coexistencia de
tendencias contradictorias en el individuo, capaces de generar angustia y trastornos
neuraticos.”

Ademas, se puede asegurar que, el conflicto esta presente en todos los ambitos de la vida, y el

CO, es el que se da en las organizaciones, en los ambientes laborales.

Fuentes (2001) lo explica como, un proceso iniciado cuando una de las partes percibe que otra
la ha afectado en forma negativa, en algo que la primera parte estima. Sin embargo, dentro de
las organizaciones modernas algunos problemas son simplemente molestias, diferencias
menores aceptadas como un componente natural de su existencia; otros evitan que las
relaciones se realicen en todo su potencial y algunos llegan a ser tan severos, causando

irreparables dafos a individuos, familias, medios laborales y comunidades enteras.

En el parrafo anterior se introdujo un concepto interesante de analizar en este contexto, que es
la palabra “diferencias”. Gloria Novel Marti (2010) afirma que se utiliza para identificar una
“cualidad o aspecto por el cual una persona o cosa se distingue de otra”, asi como para indicar

la existencia de desacuerdo, discordia, distincion o comparacion entre dos o0 mas cosas.

3 RAE: Real Academia Espafiola es una institucion con personalidad juridica propia que tiene como misién
principal velar por que los cambios que experimente la lengua espafiola en su constante adaptacion a
las necesidades de sus hablantes no quiebren la esencial unidad que mantiene en todo el ambito hispanico
(https://www.rae.es/la-institucion)
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Desde el enfoque positivo, las diferencias pueden ser vistas como elementos de complemento
que proporcionan, en el marco de la combinacién relacional, un resultado de “suma” de estas

cualidades o valores, consiguiendo asi un resultado mejor, multiplicado y eficiente.

En otras ciencias como las matematicas, sin embargo, el término “diferencia” se refiere a una

“resta de valores”.

Mientras que en el marco de las relaciones humanas resulta significativo este concepto de
“resta”, ya que las diferencias que no se gestionan de modo positivo, pueden transformarse en

conflicto.

Se entiende que el conflicto aparece cuando en la valoracion y analisis que realiza una persona
en relacion a uno u otras personas, percibe pérdida o desequilibrio, considera que no esta
recibiendo lo esperado, y que no existe una simetria en el manejo de sus intereses y deseos, lo

que genera ansiedad, descontento, enojo, y desencadena un conflicto.

Con esto se quiere decir, que los conflictos nacen desde las personas, son ellos los que los
conciben, debido a una percepcion propia, y los exponen al exterior, a través de cambios de
actitudes, de comportamiento, lo que impacta en el ambito laboral.

Es importante este concepto, ya que al tratar “el conflicto”, se deben tratar a las personas en

primer lugar.

Existen distintas posiciones frente al conflicto, la tradicional, afirma que el conflicto es malo y
debe ser evitado, que es el resultado de una mala gestion, de falta de comunicacion, por ello se
deben buscar las causas que lo generan y eliminarlas, para asi eliminar el conflicto, y volver a

lograr la productividad deseada.

Otra corriente, la de las relaciones humanas, entiende al conflicto como natural y no
necesariamente malo, como un potencial latente, que debe ser aceptado, que no puede
eliminarse por completo y que debe gestionado para lograr sacarle provecho y mejorar asi el

desempefio del individuo o grupo.

Otra posicién, la mas moderna, asegura que el conflicto es positivo y necesario para conseguir
la efectividad que se requiere dentro de los grupos. Esta teoria supone que los grupos
tranquilos, pacificos, se estancan y no generan cosas nuevas, no son creativos y pierden la
capacidad de responder a los cambios, por lo que se considera importante mantener un nivel

minimo de conflicto, que permita la autocritica y la creacion permanente.

11



1.2 Tipos de organizaciones

Para poder abordar el tratamiento del conflicto organizacional, se debe antes, entender que es
una organizacion, sus caracteristicas principales y los distintos de organizaciones que existen.

Ese sera el objetivo de este apartado.

De manera simple y concisa se dird qué, Organizacion es toda agrupacién o asociacion de
personas, que para conseguir unos fines comunes, siente la necesidad de coordinar sus

actividades con el objeto de lograr la maxima eficacia posible (Gelabert, 2007).

De manera mas extensa, y para explicar un poco la evolucion, se expondran algunos

conceptos citados por Odriozola, (2019: 9)

e Talcott Parsons: “Las organizaciones son unidades sociales o agrupaciones
humanas deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos”.
o Amitai Etizioni adhiere a la definicion anterior, y agrega: “Las caracteristicas
principales de una organizacién son: - Division del trabajo, division del poder y de las
responsabilidades en las comunicaciones - La presencia de uno o mas centros de
poder - Sustitucion del personal” (Etzioni, 1975)

o Max Weber explica que “Una organizacién es un grupo corporado [...], lo que
implica una relacion social cerrada [...] con normas de admision [...] que poseen limites
[...] y desarrollan actividades encaminadas al logro de propdsitos especificos [...]”

e Richard Hall: “Una organizacion es una colectividad con limites relativamente
identificables, con un orden normativo, con una escala de autoridad, con sistemas de
comunicaciones [...]; esta colectividad existe sobre una base relativamente continua en
un medio, y se ocupa de actividades que, por lo general, se relacionan con una meta o
conjunto de fines.” (Hall, 1980).

e Bernardo Kliksberg: “Las organizaciones son instituciones sociales [...] actidan en un
medio cultural, social, politico y econémico dado [...]. Constituyen un sistema de
actividades, donde priman criterios de racionalidad [...] poseen una estructura estable
en el tiempo [...] 7 (Kliksberg, 1973)

e Jorge Etkin: “Las organizaciones son construcciones sociales con modos de
funcionamiento formalizados y reconocidos por sus miembros, cuyas tareas estan
orientadas hacia el logro de ciertos propdsitos, adoptados por el conjunto y que son

culturalmente aceptados por el medio ambiente en que se desenvuelven.” (Etzin, 1978)

A modo de conclusion de este apartado se puede apreciar que, todas las definiciones,

apuntan en algun sentido a lo mismo, a las personas que pertenecen a un grupo, que

12



realizan actividades en conjunto, poseen un objetivo en comun, pertenecen a un

contexto particular y tiene normativa propia acordada.

Dicho esto, cabe la siguiente pregunta: ¢ cudles son las caracteristicas que hacen que
las organizaciones sean distintas?

La autora Odriozola (op.cit.), destaca las siguientes caracteristicas como principales, y
asegura que, segun la configuraciéon de ellas, luego se desprenden los distintos tipos

de organizaciones:

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES
(Odriozola, 2019)

Son un grupo de personas

Tienen fines, objetivos y metas

Relizan actividades

Poseen division de trabajo, de poder y responsabilidad en las comunicaciones

Poseen orden normativo

Hay limites

Existen centros de poder

Hay sustitucion de personal

Poseen Personeria Juridica
Continuidad y perdurabilidad
Racionalidad Limitada

Actuan en medio, ambiente o contexto

Actividades culturalmente aceptadas

Fuente: Elaboracion propia, en base a texto de Odriozola (op.cit)
En anexo |, punto 1, se describe brevemente cada item del cuadro presentado (ver

pagina 1)*

Entonces, teniendo en cuenta las caracteristicas mencionadas, las organizaciones se pueden
clasificar de distintas maneras, y segun distintos criterios.

A continuacion, se exponen distintos autores que las agrupan de distintas formas.

Enrique Rus Arias (2020), otro autor que analiza esta tematica, en su articulo “tipos de

organizaciones” las agrupa de la siguiente manera:

4 Seccién anexos: Anexo | - Punto 1. — CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES. P4gina 1
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TIPOS DE ORGANIZACIONES

Segtin fin
perseguido

Empresarial: Busca beneficio economico

ONG: Busca beneficio social

Gubernamentales: Ofrecen servicios publicos y dependen del
estado

Segun tamafio

Micro-empresa: Maximo de 10 empleados

Pequefia-empresa: Méximo de 20 empleados

Mediana-empresa: Maximo de 250 empleados

Gran-empresa: Mas de 250 empleados

Segtin sector al
que pertenecen

Primario: Agricultura/Ganaderia/Pesca/ etc.

Secundario: Fabricacion y Manufactura

Terciaro: Servicios, pueden ser Privado y Publico

Cuaternario: Tecnoldgico

Segtn forma
juridica

Organizacion empresarial: Responsabilidad Limitada o Anonimas

Organizacion sin fines de lucro: Asociaciones o Fundaciones

Fuente: Elaboracion propia, en base a texto de Rus Arias (op.cit)

En anexo |, punto 2, para mayor detalle, se describe brevemente cada item del cuadro

presentado.®

Resumiendo, ya descriptos los distintos tipos de organizaciones, este trabajo tiene particular

interés en las organizaciones gubernamentales, en la Administracion Publica. Ya que como se

explico anteriormente, se analizara el tratamiento del CO en este tipo de organizaciones, por lo

que a continuacion se ampliaran las caracteristicas de las organizaciones publicas en

particular.

Organismos Publicos

Focalizados en estas entidades publicas, ya que es de nuestro interés el andlisis de la

aplicacion y resultados de la mediacién para la resolucion de conflictos; por lo que se

expone a continuacion las definiciones y caracteristicas principales de la misma.

5 Seccion anexos: Anexo | - Punto 2. - TIPOS DE ORGANIZACIONES. Péagina 4
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Camacho en su libro expone que, “Algjandro Carrillo Castro define a la administracion publica
como el sistema dinamico -integrado por normas, objetivos, estructuras, 6rganos, funciones,
métodos y procedimientos, elementos humanos y recursos econémicos y materiales- a través
del cual se ejecutan o instrumentan las politicas y decisiones de quienes representan o

gobiernan una comunidad politicamente organizada”. (2000, pag. 6)

Por otra parte, Barcos (2009) define a la “Administracion Publica” al conjunto de organismos

publicos que desarrollan actividades y prestan servicios a cargo del Estado.

Camacho (op. cit), asegura que la administracién publica tiene los mismos o semejantes
problemas estructurales y funcionales de una organizacion privada, aun cuando sus
caracteristicas siempre permitiran diferenciarla de ésta. La administracién publica, transforma
los insumos en productos y tales son: los recursos humanos, financieros, materiales, politicos,
tecnoldgicos y de poder, mediante el proceso de decision. Se debe aceptar que al lado de la
Ciencia de la Administracion Publica existe la Ciencia de la Administracion Privada y que
ambas tienen caracteristicas comunes, pero también principios, reglas y objetivos que les

distinguen y separan. (Camacho, 2000)

Odriozola (2019), explica que son organizaciones creadas por el Estado en sus tres niveles de
gobierno: nacional, provincial y municipal, y que pertenecen a los tres poderes: ejecutivo,
legislativo y judicial. Su creacion esta prevista tanto en la Constitucion Nacional, como en las
Constituciones Provinciales, y en las Leyes Organicas de Municipios. También se generan a
través de 15 leyes especiales dictadas por los distintos niveles de gobierno. Es decir que

pertenecen al sistema politico de una nacion.

Las organizaciones publicas u organismos del Estado presentan las siguientes caracteristicas
(Barcos, op. cit):

e Prestan servicios propios del Estado, que estan previstos en las instituciones politicas
(Constitucién Nacional, constituciones provinciales y Leyes Organicas), como, por
ejemplo: educacion, salud, seguridad, justicia, etc., y constituyen la esencia del
funcionamiento del Estado. Constituyen ejemplos de este tipo: los Ministerios, la
Policia, los Juzgados, Fiscalias, etc.

e Ofras son instrumentos de control social y se crean en cumplimiento de leyes
especificas, como por ejemplo el Registro Nacional de las Personas, Administracion
General de Aduanas, AFIP, ARBA, etc.

e Algunos organismos poseen autarquia, es decir que administran por si mismos los
recursos que recaudan o que les son asignados. Por ejemplo: los Municipios, la
ANSES (Administraciéon Nacional del Sistema de Seguridad Social), AFIP
(Administracién Federal de Ingresos Publicos), ARBA (Agencia de Recaudacion de la

Provincia de Buenos Aires), etc.
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e Los servicios se prestan en forma gratuita o poco onerosa.
e Mayoritariamente son organizaciones grandes en tamafo, complejas y muy

formalizadas. Sus estructuras responden al modelo burocratico.

1.3 Los distintos tipos de conflictos

La gran diversidad de procesos o situaciones que pueden etiquetarse como conflicto ha
provocado no solo la proliferacion de clasificaciones de los mismos sino de los criterios
utilizados para realizar las clasificaciones.

Se citara a distintos autores, y clasificarlo segun su alcance y contenido:

CLASIFICACION DE LOS CONFLICTOS

De relacion

Pondy (1967) -
Segun su alcance o Estrategicos

efecto Constructivos
Deutsch

Destructivos

Conflicto de relacion entre las personas

Conflictos de informacion

Bilbao y Dauder Conflicto de intereses

(2003)
Conflictos estructurales
Conflictos de valores
Segun su contenido Conflicto de procedimiento
Conflicto de Jerarquia
Conflicto de Conocimiento
Gelabert (2007)

Conflicto de carencia de habilidades directivas

Conflictos Grupales

Conflictos personales

Fuente: Elaboracioén propia, en base a texto de Bilbao y Dauder (2003)

En anexo |, punto 3, se describe brevemente cada item del cuadro presentado.®

Se considera de suma importancia entender los distintos conflictos segun sus caracteristicas,
pero una vez que se entiende al conflicto, esto da indicio de sus causales, y desde alli se
analiza por donde empezar y que técnicas usar para resolverlos.

Ademas de entender a los conflictos, es necesario entender que el medio transmisor de los

conflictos es la comunicacion, ya sea el exceso, la falta o la distorsién de ésta. 7

% Seccion anexos: En el Anexo |, punto 3. - CLASIFICACION DE LOS CONFLICTOS. Pagina 8

7 Seccion anexos: En el Anexo |, punto 5. — se expone la teoria del METAMODELO (pagina 37), donde se
describe con mas detalle, los conflictos que puede traer una mala comunicacién y como a través de preguntas
se trata de aclarar distintos conceptos.
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14 Fases y Niveles del conflicto

Ya se analiz6 cuales son los distintos tipos de CO que podemos encontrar, y sus causas mas
comunes, ahora se presentaran cudles son las distintas fases y dimensiones que tiene.

Todo esto es necesario, ya que como se explico anteriormente, para poder tratarlo, primero hay
que comprenderlo. Debido a que en cada etapa la intensidad y las caracteristicas del conflicto
son distintas.

Rios (s.f), en su articulo, distingue cinco fases que, de una manera bastante explicita, suelen

tener lugar en todo proceso de conflicto:

1. Fase pre-conflictual, en la que se contemplan los distintos factores de caracter
individual, grupal y social relevantes para la situacion de trabajo que, si llegan a entrar
en una determinada interaccion, daran lugar a la fase siguiente mediante un proceso

complejo que denomina "conceptualizacion”.

2. Fase conflictual o de conflicto latente caracterizada por la evolucion de la interacciéon
entre los distintos elementos que estaban presentes en la etapa anterior y otros nuevos
que se agregan de un modo no siempre predecible dando lugar a fenédmenos de

escalamiento, des-escalamiento y transformacion.

3. Desencadenamiento o proceso por el cual una situacion de conflicto latente se
transforma en ofra cualitativa y cuantitativamente distinta mediante la accién de un

desencadenante. La nueva situacién la denominamos "conflicto manifiesto".

4. Fase confilictiva o de conflicto manifiesto: esta fase se caracteriza por una serie de
acciones que tienen lugar normalmente segun una estrategia planificada y su
desarrollo ofrece una amplia gama de peculiaridades que transcienden lo directamente

observable.

5. Fase resolutoria: hace referencia al proceso de concertaciéon mediante el cual el
conflicto se resuelve, se aplaza o se transforma. Un caso extremo de esta fase lo

constituye la disolucion de la relacion.

Por otro lado, Gelabert (2007) presenta al conflicto como un proceso evolutivo, que tiene las

siguientes distinciones:

a) El problema: En una organizacion se caracteriza por la presencia de variables
incontroladas que no se sabe como conducir o combinar para que no distorsionen el

resultado o proceso deseado. Es similar al término usado en matematica y fisica.
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b)

c)

Cuando hay problema no hay aun partido tomado, simplemente una incognita que
quieta y segun diversas opiniones acerca de cémo manejar las variables para llegar a
la solucion (los distintos individuos o grupos de la organizacion no estan enfrentados

luchando entre ellos, sino luchando juntos por su resolucion).

El conflicto: tiene la misma base que el problema, pero con la particularidad de que
diferentes partes o subgrupos de la organizacion se han transformado en
representantes de cada una de las fuerzas (corrientes de opinién). Estas partes se
hallan entonces en debate y no necesariamente en lucha, aunque por momentos se

produzcan verdaderos enfrentamientos.

El dilema: Es una degeneracion del conflicto en el que las partes representantes de las
diversas fuerzas o tendencias se cierran en si mismas y se enzarzan en una autentica
lucha sin limites. Cuando en una organizacion se ha llegado al estado del dilema, no
hay posible solucién a no ser que se sacrifique una de las partes. La solucion es radical

o traumatica. Ha de evitarse llegar a esta fase.

Niveles del conflicto

Alvarado (2003), por su parte, define distintos niveles de conflicto.

Los niveles del conflicto estan directamente relacionados con los gestos visuales, las discordias

y las crisis:

1.5

Gestos visuales: Estos pueden tener origen en los habitos, las peculiaridades

personales y las diferentes expectativas.

Discordias: Se presentan cuando los gestos visuales se acumulan y crecen para
convertirse en discordias. En este nivel, los argumentos son repetitivos acerca del

mismo problema y se cuestiona la relacién con los actores involucrados.

Crisis: Cuando los niveles de estrés o tensidn aumentan, se sobrepasan
comportamientos que pueden conducir, por ejemplo, al abuso de alcohol y se presenta
una vulnerabilidad emocional, la cual puede llevar, en ocasiones, a la violencia verbal o

fisica. En este nivel se requiere la intervencion especial de un profesional.

Prevencion y Gestion del CO

Esta es la Gltima fase del CO y esta relacionada a su tratamiento antes de que se desencadene

(prevencion) y posterior al mismo (gestion).
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Bustamante y Urieta (2015), exponen que encaminamos el conflicto hacia un resultado positivo
0 negativo cuando seleccionamos el tipo de respuesta que damos a las tensiones con los/as

otros/as.

De ahi la importancia de la respuesta que brindamos en cada caso. La toma de conciencia de
la responsabilidad sobre mis conflictos, en lugar de enfocar en el/la otro/a como “culpable”
permite que mi mente, con actitud abierta y creativa, busque entre las respuestas posibles,
aquellas mas ajustadas, lo cual nos facilitara iniciar el camino constructivo del conflicto y evitar
que estalle la crisis con toda su carga destructiva. En resumen, la responsabilidad implica
pasar de visualizar a la otra persona como culpable a pensar “; Qué puedo hacer?”. Interiorizar

este cambio tiene un gran potencial educativo.

El conflicto debe tener un adecuado tratamiento cuando del contexto organizacional se refiera,
de lo contrario puede terminar dafiando a la empresa u organizacion. Gestionar el conflicto

pasa por el desarrollo de tres fases (Vazquez et. al. 2017):

¢ Reconocimiento y Diagnostico del Conflicto
e Definicién e Implementacion del Plan de Accion

e Seguimiento de los Resultados

El desarrollo de las fases anteriores busca superar una situacion de tension o de desencuentro
entre las partes involucradas, usando distintas estrategias. Cuando se trata una situacion
conflictiva en la organizaciéon, la comunicacion es siempre de suma importancia

independientemente de la estrategia elegida.

El conflicto debe ser manejado por el personal directivo para poder solventar las
desavenencias que se originan por medio de la confrontacion de ideas. Esto representa una
responsabilidad fundamental para aquellos que ocupan alguna funcion directiva en la
organizacion, a la vez que establece un criterio para manejar apropiadamente el conflicto en
una determinada institucion. Es indispensable, que los directivos posean ciertas habilidades
para manejar apropiadamente los tipos de conflictividad que se generan dentro de su

organizacion, de lo contrario terminaran por afectar el desempefio de la organizacion.

a) Reconocimiento y Diagnéstico del Conflicto

Esta fase de gestion de conflictos se centra en detectar, caracterizar y diagnosticar el impacto

del conflicto en la organizacion.
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Tabla:

Reconocimiento y Diagndstico del Conflicto

/QUE HACER?

(COMO HACERLO?

Detectar

Se hace atraves del seguimiento y control del desempeiio individual y grupal
del personal asignado, puesto que todo conflicto tiene un impacto en el
desarrollo habitual de las labores personales o del equipo. De esta manera
tambien se pueden detectar de forma temprana posibles causas de conflicto
estableciendo y aplicando acciones preventivas.

Caracterizar

En este caso determinamos:

- La naturaleza del conflicto: es sobre hechos, temas, metodos, y/o valores

- El tipo de conflicto: es funcional o disfuncional y selleva a cabo entre iguales
o existe una diferencia del nivel jerarquico entre las partes.

- Causas del conflicto: cuales son los factores personales y/o estructurales que

estan causando el conflicto.

- Perfil o historial de las partes: conocer el desempefio historico de las partes y
tambien el historial de conflictos en los cuales se han visto involucrados.

Diagnosticar

El disgnostico en base a la informacion previamente recopilada, busca
determinar el grado de complejidad e impacto del conflicto en la organizacion.
Ademas permite determinar cuales son las consecuencias actuales y futuras del
conflicto si no se getsiona de manera adecuada, aparte el nivel de importancia

o prioridad con que debemos tratar el conflicto.

Fuente: Vazquez, et. al. (2017)

A continuacion, se describe brevemente la implicancia de estos términos para los autores:

e Caracterizar:

determinar los atributos peculiares de alguien o de algo, de

modo que claramente se distinga de los demas

o Diagnosticar: el analisis que se realiza para determinar cualquier situacion

y cudles son las tendencias.

b) Definicion e Implementacién del Plan de Accion

Una vez que tenemos un nivel de comprension apropiado del conflicto, resultado de la etapa de

Reconocimiento y Diagndstico, es necesario establecer la estrategia y herramientas adecuadas

para solventar el mismo.

En la siguiente figura, se puede apreciar las diferentes estrategias propuestas por los autores

Vazquez, et. al. (2017), para la resolucién de conflictos, ordenadas segun su secuencia légica

de aplicacion.
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Esquema de Estrategia de Resolucion de Conflicto

Se une una tercera parte imparcial, para lograr una
resolucion del conflicto, ante la incapacidad de las partes
parallegar a un acuerdo

Manejo del conflicto llevado
por las partes

Decision

Prevenir el Evitar el Discusion Mediacion A

conflicto conflicto  yformal 6 Arbitraje

O

SOLUCION DEL CONFLICTO

Negociacion

Las partes tienen una influencia directa
en la solucion del conflicto

Las partes no tienen influencia en la solucién
del conflicto, la tercera parte define la solucion

Fuente: Vazquez, et.al. (2017)

La primera estrategia es la prevenciéon de conflictos, sino no se puede prevenir, en el caso que
no sea posible evitarlo, los autores proponen en consecuencia, resolverlo en base a una charla
informal. Si la charla informal falla, se inicia el proceso de negociacion. Si esta ultima no logra
un consenso (resultado deseado), se inicia una mediacion. Finalmente, de mantenerse el
desacuerdo, se pasa a una decision administrativa o arbitraje donde un tercero imparcial

establece la solucion de conflicto.

Nos interesa esta propuesta, ya que propone la Mediacion como MASC, y es justamente en
ella en la que se centra este trabajo.

Se puede apreciar que cada estrategia propuesta por los autores, es apropiada segun la etapa
y el nivel en el que se encuentre el conflicto, se proponen alternativas mas simples e informales
en un comienzo, hasta luego llegar a procedimientos mas complejos para tratar de resolver el
conflicto.

Para aclarar esta idea, se abordan y explican cada una de las estrategias de manejo de

conflictos propuestas por los autores (Vazquez, et.al. 2017):

- Prevenir el Conflicto
Esta estrategia no se centra en establecer un plan especifico contra la conflictividad, de hecho,
seria contraproducente para la organizaciéon, en realidad, con esta estrategia se persigue
garantizar un entorno de trabajo organizado y equilibrado, donde se reduzcan al minimo los
conflictos relacionados con malos entendidos o diferencias marcadas entre el personal,

reduciendo a su vez la posibilidad de que el desempefio de la empresa se vea afectado.

21



Medidas para la prevencion del conflicto

ACCION A DONDE APUNTA

Establecer objetivos realistas y claros Alineacion de intereses y objetivos

mantener informados a los trabajadores, tanto de sus avances personales

como del logro de los objetivos de la organizacion Responsabilidad comun

Implantar planes de incentivos, basados en el cumplimiento de las metas Alineacion de intereses y objetivos
Garantizar que cada trabajador responda ante un solo jefe al mismo tiempo Autoridad
Definir claramente los liderazgos (formando a quienes asuman esta labor) Autoridad

ACCION A DONDE APUNTA

Establecer los objetivos de cada empleado y dejar en claro como estos se

. L. . Alineacion de intereses y objetivos
alinean con los objetivos de la organizacion

Responsabilidades mal definidas,
duplicidad de funciones, funciones no
delimitadas

Definir los limites de las responsabilidades de cada empleado y asegurar que
las tareas estén correctamente asignadas

Establecer vias de comunicacion horizontal y vertical, adecuadas para un

. . ., . , Diferencias de percepcion sobre hechos
flujo de informacion eficiente, oportuna y veraz

Alta especializacion, Diferentes niveles de

Garantizar un plan de desarrollo profesional integral de los trabajadores .
destrezas, Comparacion entre grupos

Fomentar el compartir y la convivencia de los trabajadores Diferencias de sexo, edad, cultura, valores
Establecer y mejorar de forma continua la metodologia de seleccion y Personalidades complejas, Diferentes
contratacion de personal niveles de destreza, diferencia de valores

Fuente: Vazquez, et. al (2017)

En esta tabla se muestra una serie de acciones que puede tomar la organizacion para prevenir
los conflictos, cada una de esas acciones ataca o apunta a un factor generador de conflicto. Es
importante aclarar que, dada la naturaleza dinamica de los conflictos, no todas sus causas
pueden estar bajo el control o influencia de las acciones tomadas a nivel organizacional, como
se menciond esto no es un plan anti conflicto, solo se centra en lograr un nivel de

coordinacién, comunicacion y equilibrio, entre las partes integrantes de la organizacion.
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Se considera fundamental esta etapa, ya que sienta las bases de organizacion, se considera
que cuando los procesos estan debidamente planteados, los objetivos son aclarados de
entrada, los canales de comunicaciéon estan abiertos y hay un feedback adecuado, etc., los
conflictos basicos de una organizacion deberian estar controlados. Pero esto no garantiza que

aparezcan conflictos de otra indole.

- Evitar el Conflicto

Siguiendo con el trabajo de Vazquez, et. al (2017) como guia, se dird que, el norte de esta
estrategia consiste en identificar bajo qué condiciones resulta perjudicial involucrarnos en un
conflicto, “El que sabe cuando puede volar y cuando no, sera victorioso” Sun Tzu — El arte de la
Guerra. No siempre es necesario sumirse en un conflicto, de alli la importancia de reconocer y

diagnosticar, para estimar si el resultado puede ser contraproducente.

Aqui los autores exponen que, no todos los conflictos deben ser tratados y atendidos y
tratados, hay conflictos que es mejor evitarlos, hay guerras que son mejor no pelearlas, esto
tiene que ver con el analisis que se haga de las causas que lo producen y los efectos que

puede traer, analizado esto, cada organizacion decidira que conflictos tratar y cuales no.

- Discusioén Informal

Estos autores lo definen como un acercamiento inicial para intercambiar inquietudes,
intensiones, intereses y buscar un acuerdo con la contraparte. Es la primera estrategia que se
emplea de manera conjunta entre las partes, luego de que no se ha logrado prevenir ni evitar el
conflicto. EI manejo del conflicto es muy rapido y eficiente. El resultado de esta estrategia, si
logra ser efectiva, es un consenso o acuerdo expedito entre las partes, de lo contrario si no se
obtiene un acuerdo, se pasa a la siguiente estrategia de gestion de conflictos.

En esta estrategia solo intervienen las partes en conflicto, tratando de resolver sus diferencias

mediante una charla informal.

- Negociacion

La negociacién es una estrategia empleada por las partes en conflicto para llegar a un acuerdo
por medio de conversaciones e intercambio de opiniones

Alvarado (2003), la define como el proceso a través del cual los actores o partes involucradas
llegan a un acuerdo. Se trata de un modo de resolucion pacifica, manejado a través de la
comunicacioén, que facilita el intercambio para satisfacer objetivos sin usar la violencia. La
negociacion, es una habilidad que consiste en comunicarse bien, escuchar, entender, recibir
feedback, buscando una solucién que beneficie a todos. Cuando la gente usa la violencia, a

veces las cuestiones se complican, y muchas veces ya no hay retorno.
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Las partes involucradas negocian fundamentadas en el respeto y la consideracion; los
intereses corresponden a lo que dificulta la negociacion; lo que las partes reclaman y lo que se

busca satisfacer son las necesidades, deseos o cuestiones materiales.

- Mediacién

Los autores recientemente citados, Vazquez, et.at (2017) definen la mediacion, como la
intervencion de una tercera parte, competente e imparcial, en una disputa, con el propodsito de
ayudar a las partes a resolver sus diferencias y a mejorar sus relaciones en el futuro,
proveyéndoles de un ambiente seguro. Otro enfoque para entender la mediacion es verla como
una negociacion asistida por un tercero.

Existen dos aspectos relevantes en el rol de mediador, que ya se anuncian en la definicion, los
cuales se refieren a la competencia y la imparcialidad. La competencia se refiere a la
preparacion, formacion, y habilidad de los miembros del equipo mediador en técnicas relativas
al proceso. En cuanto a la imparcialidad, significa que no se favorece a una de las partes sobre
la otra, ni se persigue un interés propio en el resultado del acuerdo. La mediacion es imparcial
con las partes y asertiva con el proceso y la mejora de la comunicacion entre las partes. Para

ejercer una mediacioén exitosa se debe tener presente que el objetivo es:

- Ayudar a las partes a crear soluciones factibles a sus problemas
- Transformar las relaciones entre las partes, modelando conductas para una gestion

efectiva de futuras disputas

Aqui se brinda una pequefia aproximacién de lo que es la mediacion, y como es utilizada en las
organizaciones, mas adelante, en el capitulo3, se ampliara este método de resolucién de

conflictos.

Los autores ademas agregan a la Medida Administrativa o Arbitraje, como alternativa si falla
la mediacion, es la medida administrativa y el arbitraje, que guardan similitud con la estrategia
anterior, pues se plantea la existencia de un tercero neutral, que es facultado para que
mediante su juicio sea él quien resuelva después de haber observado los elementos de
argumentacion de las partes, sus puntos de vista y sus intereses. En este caso la medida
administrativa serd tomada por el supervisor inmediato de las partes y en caso de que el juicio
del supervisor inmediato pueda estar comprometido por su relacién con las partes debe

llamarse a un tercero neutral para que efectue un arbitraje.

Para finalizar, proponen el Seguimiento de los Resultados, donde proponen que hay que
asegurarse de que todos los acuerdos se cumplen; y si no fuese asi, hay que alentar a las
partes para que vuelvan a llegar a un entendimiento. También es posible que en este momento

se observe que una de las soluciones planteadas, tenia unos objetivos poco realistas y se haga
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necesario sustituirla por otra mas practica. El seguimiento también permite hacer una
evaluacion de los resultados de la gestion de conflicto, e incluir dentro de los procesos de la
organizacion las lecciones aprendidas, asi como nuevas acciones preventivas para reducir los

impactos negativos del conflicto.

1.6 Distintas formas de hacer frente al conflicto en las organizaciones

En el apartado anterior, intentando explicar como prevenir y gestionar el conflicto, se
mencionaron algunas alternativas usadas en las organizaciones para hacer frente al conflicto, a
continuacion, se tratara de dar luz a este tema, mostrando cuales son los métodos mayormente

usados en las organizaciones.

Estos métodos se los analizara en profundidad en el siguiente capitulo, el objetivo de este, es
analizar distintas formas de resoluciéon de conflictos, sin caer en la enumeracién de los
“‘métodos propiamente dichos”, sino en explorar las nuevas tendencias y opiniones de cémo

debe ser tratado para su resolucion.

En este sentido, Gonzalez Garcia (2006), expone en su libro que el conflicto en el entorno
laboral es una situacion imprevisible, por ello el responsable debe tomar decisiones para
intentar solucionar esta falta de prevision. A continuacion, expone diferentes técnicas para

afrontar a los conflictos:

- Obviarlo: Cuando la polémica se produce por causas de caracter superficial y no
parece que esta vaya a provocar problemas serios, lo mejor es que el responsable
ignore el conflicto. Si este no era muy grave, el mismo equipo tiende a negarlo o

reprimirlo.

- Excluirlo: El responsable debe actuar asi cuando el equipo trata el conflicto de tal

manera que los oponentes se ven en la necesidad de abandonarlo.

- Someterlo: Se puede dar el caso de que el equipo haga frente a la oposicion con
violencia o agresion. Por ello, el responsable debe actuar de forma que la mayoria

obligue a la minoria a la obediencia

- Tolerarlo: Cuando en una situacion de conflicto la mayoria domina y la minoria no tiene
sensacion de inferioridad, la consecuencia es que la minoria acabara dando su

aprobacion.

- Solicitar colaboracion: El responsable puede intentar la posibilidad de fomentar una
alianza si percibe que ninguna de las partes cede. Si no se ftrata, el conflicto seguira

presente, quedara congelado.
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Constituirlo como parte del equipo: Si los oponentes son capaces de exponer sus
opiniones contradictorias, y existe la posibilidad de que cedan y las formulen de nuevo,

en este caso lo mejor es mantener este nivel de conflicto

No obstante, esta ultima forma de actuar es la menos comun con la que se afronta el
conflicto, ya que las partes deben tener la madurez suficiente para sentarse a

conversar y generar propuestas en funcion de la disputa.

Por otro lado, tenemos la visién de Bustamante y Urieta (2015) que aseguran que, es
importante tener claro que la respuesta al conflicto se co-construye, entre las dos o

mas personas que interaccionan, entre todas las personas implicadas en el conflicto.

Ademas, consideran que la relacion que se establece entre estas personas es clave,
aunque cada uno/a tiene responsabilidad sobre su respuesta, y hay que tenerla en
cuenta para continuar esa co-construccion de forma adecuada, es decir, para encauzar
las tensiones hacia el encuentro, el entendimiento, el acuerdo. Para adquirir esta
habilidad es interesante conocer los distintos estilos de afrontamiento del conflicto, a fin
de tomar conciencia del propio y reconocer el de los demas para una mejor gestion,
sobre todo cuando trabajamos con grupos. Segun los mencionados autores, ante la
percepcion de una tension, existen cinco grandes actitudes que recogemos en la

siguiente tabla:

ACTITUDES FRENTE AL CONFLICTO

COMPITIENDO (gano/pierdes) |Intentando ganar, quedar por encima

ACOMODANDOME (pierdo/ganas) |Cediendo, sin tener en cuenta mis intereses

EVITANDO (pierdo/perdes) Haciendo de cuenta que no va conmigo

COLABORANDO/COOPRERANDO [Buscando soluciones que satusfagan a todas
(gano/ganas) las partes involucradas

Cuando es dificil llegar a una colaboracion
COMPROMISO/NEGOCIACION |plena, se puede buscar soluciones para que
todas las partes ganen en lo fundamental.

Fuente: Bustamante y Urieta (2015)

Aclaran que, la COOPERACION/COLABORACION representa el modelo hacia el que
tenemos que encaminar el proceso educativo, ya que es un modelo en el que todas las
partes implicadas en el conflicto salen ganando. Aunque no hay estilos puros de
afrontamiento, si que hay tendencias primarias, que tienen una gran carga educativa y
de modelos aprendidos, principalmente en la familia y durante la infancia, como hemos

visto.
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Los autores, ademas, citan distintos estilos de tratamiento frente a un conflicto:

- El estilo COMPETITIVO mejora entrenando en EMPATIA: siendo capaces de
ponerse en el lugar de la otra persona.

- ElI EVITATIVO Y ACOMODATIVO, mejoran entrenando en ASERTIVIDAD, es
decir, en defender los propios intereses con formas positivas.

- ElI COLABORATIVO, curiosamente, debe entrenar en ASERTIVIDAD también,

sobre todo si siempre se siente obligado a agradar.

Los autores mencionados, ademas, aseguran que el conocer sobre las emociones es
fundamental para el correcto tratamiento de los conflictos, ya que los conflictos, generan
emociones que en muchas ocasiones pueden ser un grave obstaculo para facilitar su
resolucion positiva. A su vez, las emociones pueden generar conflictos. Existe, por lo tanto, una
interaccion permanente entre emocion y conflicto. Existe también una interacciéon continua
entre emocion, pensamiento y accion. Las emociones influyen en qué pensamos y en qué
hacemos. A su vez, los pensamientos influyen en la forma de experimentar las emociones y en
las acciones. Y, por ultimo, las acciones también repercuten en el pensamiento y en la
emocion. Esta interaccion se deberd tener presente en cualquier propuesta de regulacion de
las emociones. Como educadores debemos ser conscientes de que todo aprendizaje de
resolucion de conflictos debe ir acompafado, necesariamente, de un aprendizaje emocional,
que ayude al alumnado a conocer su propio funcionamiento emocional -qué emociones les
afectan, de qué manera lo hacen y como reaccionan ante ellas- asi como el funcionamiento
mas frecuente en las demdas personas. En definitiva, un aprendizaje que proporcione
instrumentos para detectar las emociones, sus causas y sus consecuencias. La tabla siguiente
ilustra la relacion que existe entre pensamientos y algunas de las principales emociones
desencadenadas por situaciones de conflictividad y puede resultar de interés tenerla en cuenta

en nuestra labor educativa.
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LAS EMOCIONES

Pienso que alguien me esta tratando de forma
IRA injusta, alguien se aprovecha de mi. Me siento
ofendido, insultado, maltratado.

Tengo un peligro real e inminente ante mi,
MIEDO cierto para mi vida, la vida de mis seres
queridos o mis intereses.

Pienso que puedo estar en peligro por algo,
ANSIEDAD con pocas probabilidades de que suceda.
Pienso en la forma jy si...?

Pensamientos de pérdida: un rechazo
TRISTEZA sentimental; la muerte de un ser querido, la
perdida de un puesto de trabajo, etc.

Creer que no se ha estado a la altura de lo que
se esperaba de uno. Creer que se hizo el
ridiculo, no estar a la altura de las propias
exigencias morales.

VERGUENZA

Me condeno a mi mismo por lo que he hecho
(error, fallo, ridiculo, dafio, etc). Aqui uno se
CULPA condena a si mismo, a diferencia que en la
Verglienza, que uno siente que los otros lo
condenan.

Pienso que los acontecimientos no satisfacen

FRUSTRACION . .
US 1o mis expectativas, no he logrado lo que deseaba

Pienso que alguien no ha hecho lo que yo
DECEPCION esperaba, otra persona actu6 distinto a lo que
que yo esperaba.

Me comparo con Is demas y siento que son

INFERIORIDAD . .
superiores a mi.

Me digo a mi mismo que mis problemas no se
DESESPERANZA solucionaran nunca, las cosas no mejoraran,
sino seran peores. Cunde el desanimo.

Fuente: Bustamante y Urieta (2015)

Concluyendo este apartado, en el cual se profundizé en que es el conflicto, como se puede
resolver, cuales son los factores que intervienen, es importante resaltar la importancia de las
emociones, porque predisponen a la accién. Y como dice Kokot (2015), Las emociones son
como luces en el tablero del auto, que nos estan indicando algo, que hay que prestarle

atencion y debe llevar el correcto tratamiento.
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Es decir, cada emocion concreta despierta un abanico de posibles respuestas. De esta forma,
por ejemplo, ante una situacion de miedo podemos huir o escondernos; la ira, por su parte,

predispone hacia el ataque, la tristeza hacia la soledad o las ganas de llorar, etc.

Ademas, segun los distintos autores analizados, en relacién con los conflictos podemos
clasificar los sentimientos que se generan en “negativos”, “pasivos” o “positivos”. Los primeros
serian aquellos que favorecen el surgir de la violencia, los segundos de la indiferencia, y los

ultimos de los medios pacificos adecuados para la transformacién positiva de los problemas.

Dicho esto, se quiere aclarar que en funcion de cémo se procesen los conflictos, cual sea la
emocion que desencadene, la alternativa o la forma para intentar resolverlo puede cambiar. Por
eso es importante que en las organizaciones no se deje librado al azar el tema de las
resoluciones de conflicto, deben existir mecanismos, o brindarles posibilidades a las partes
involucradas, formas “positivas y constructivas” para resolver conflictos organizacionales, para
poder controlarlas en el momento adecuado y que no repercuta en las demas personas, o en el

clima y rendimiento laboral.

En el siguiente capitulo, se explicard cuales son los métodos mas utilizados en las

organizaciones.
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CAPITULO 2

LOS METODOS ALTERNATIVOS DE RESOLUCION DE
CONFLICTOS (MASC)

En el capitulo anterior se explico que es el conflicto, sus distintos niveles y fases. En la
presente seccion se expondra con mayor precision que son los MASC, cuales son las mas

utilizados y en que situaciones.
21. Concepto

Para explicar que son, primero se analizara la propuesta Trevifio (2019), quien dice que las
MASC son herramientas que con creciente frecuencia son utilizadas para solucionar
diferencias de una manera amistosa y sin necesidad de tener que recurrir a medios

adversariales, como el arbitraje y el litigio.

Los MASC han adquirido gran popularidad y fortaleza debido a las ventajas que presentan, en
términos de tiempo, costo, frente a los medios jurisdiccionales ordinarios. Otras razones que
han dado impulso a estos medios provienen de la complejidad de las relaciones juridicas en
torno al desarrollo de un proyecto o negocio especifico, de la saturacion de los érganos
jurisdiccionales, asi como de la necesidad de contar con mecanismos flexibles, que se adapten

mejor a las necesidades de las partes involucradas en la controversia.

Por otro lado esta, Gorjon, Gémez (2011) quien expone que, la evolucién constante de los
sistemas judiciales en el mundo es evidente, obligando a los paises a incorporar figuras
juridicas novedosas en sus sistemas de reparticion de justicia, como es el caso de los juicios
orales, los métodos alternativos de resolucion de conflictos (MASC) y la justicia restaurativa,

dando pasos a elementos mas novedosos como es la PAZ.

La paz es esencial para la evolucion y desarrollo del hombre, no podemos visualizar un
movimiento de paz sin la participacion activa de la sociedad, no podemos buscar una accion de

paz que no busque la justicia y la equidad.
“El limite de la paz, es la paz misma de nuestro préjimo.” (Gorjon, 2011:30)

Las personas, organizaciones y empresas preocupadas por esa ansiada paz hacen esfuerzos
en cuanto a la prevencion y solucion de conflictos que atenten contra la paz. Por otra parte, han
proliferado los expertos en las distintas disciplinas que pueden contribuir con estrategias,
herramientas y métodos que permitan a los particulares y organizaciones “aprender” a

mantener la paz. (Centeno, 2016)
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Al respecto, Gorjén asegura que, la sociedad requiere de opciones, de formulas de
entendimiento, para vivir en armonia, que generen el respeto por la vida, la disminuciéon de
conductas violentas y antisociales, y la promocion y practica de la no violencia, por medio de la
educacion, el dialogo y la cooperacion. La sociedad debe tomar conciencia que existen otros
métodos distintos a las vias judiciales para resolver sus conflictos, lo que requiere desde luego,
un profundo cambio de la cultura social. Es justamente en este cambio de conciencia, que se
sitia la PAZ y los MASC, considerando que su implementacién y puesta en marcha son un
cambio disruptivo en la reparticion de justicia y en la construcciéon de una cultura que se basa
en creencias, valores y practicas, lo que se traduce en mejores practicas en pro de una nueva

realidad social “una nueva cultura”

Por otra parte, para Alvarado (2003), las formas alternativas corresponden a mecanismos no
formales y solidarios que brindan un elemento fundamental en la humanizacion del conflicto,
con la presencia de una tercera persona que actua como facilitadora especialista en resolucion
o prevencion del conflicto. Las formas alternativas son una debida opcion cuando la
convivencia diaria, familiar y comunitaria han sido transgredidas de manera intencional y
repetitiva con perjuicios a nivel emocional, social, fisico o legal de una persona. Las figuras
alternativas también permiten a los individuos ser gestores de cambios pro-positivos y pro-
activos que faciliten el bienestar mutuo, asi como la satisfaccion y el beneficio de los actores

involucrados.

Estos componentes se encuentran presentes en los métodos alternos de solucion de
controversias (MASC), son parte esencial de ellos y de la justicia restaurativa, identificando a la
voluntad como el hilo conductor de la instrumentacion de estos métodos, el uso de sus técnicas
le permiten a la sociedad participar directamente en la solucion de sus controversias, evitando
con ellos la escalada social de los conflictos, inhibiendo acciones violentas y previniendo

situaciones costosas, en las partes en particular o en lo colectivo.

2.2. Los distintos tipos de MASC

Dentro de las formas alternativas de resolucion de conflictos, los mas conocidos y utilizados

son: la negociacion, la mediacion, la conciliacion y el arbitraje.

2.2.1. Negociacion

Negociamos todos los dias de nuestras vidas, sin darnos cuenta, de manera inconsciente la

mayoria de las veces, desde el momento que empezamos a relacionarnos socialmente.
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Para Ury, negociacion es el acercamiento de dos partes opuestas, hasta que alcanzan un
acuerdo aceptable para ambas.

Algunas otras definiciones que cita Ury (op. cit.) en su libro:

- Un proceso de interaccién comunicativa en el que dos o mas partes intentan resolver
un conflicto de intereses, utilizando el didlogo y la discusién, descartando la violencia
como método de actuacién y avanzando hacia un acercamiento gradual mediante

concesiones mutuas

- Un proceso en el que se toma una decision conjunta por dos o mas partes, donde cada
parte expone en primer lugar sus demandas contradictorias a la otra parte, y va

moviéndose y acercandose hacia el acuerdo mediante un proceso.

La negociacion impregna las interacciones de casi todos los participantes en los grupos y en

las organizaciones. Hay algunas mas obvias que otras.

Las negociaciones laborales con la administracion, es una de las mas obvias, los gerentes
negociando con los empleados, colegas y jefes; los vendedores negocian con los clientes, los
encargados de compras negocian con los proveedores; éstas son menos obvias (Robbins,
2009).

Lo ideal es que las partes involucradas negocien fundamentadas en el respeto y la
consideracion; y que sean los intereses en juego lo que dificulte la negociacion; lo que las
partes reclaman. En una negociacion, lo que se busca satisfacer son las necesidades, deseos

o cuestiones materiales.

Existen distintas estrategias plasmadas en las teorias de negociacion, que tratan de ayudar a

los participantes a llegar a acuerdos, y que estos sean beneficiosos para ambas partes.

Robbins, distingue entre dos tipos de acuerdos, los distributivos y los integradores:

Acuerdos distributivos:

La caracteristica que identifica a estos acuerdos, es que opera en condiciones de suma cero,
es decir, cualquier ganancia que se obtenga es a expensas de la otra parte, y viceversa.

En este tipo de negociaciones, cada uno tiene un punto objetivo, que es lo que le gustaria

lograr, y un punto de resistencia, el cual marca el resultado mas bajo aceptable por ese

negociador (bajo este punto rompen la negociacién y no aceptan ningun acuerdo).
Entre estos dos puntos existe un rango aspiraciones de cada parte, y un solo rango de

acuerdo, en los que se cumple aquello que pretende cada uno.
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Compartir la zona de acuerdo:

>
>

«—
<€— Rango de aspiraciones de la parte A Rango de aspiraciones de la parte B —>|
Rango de
acuerdos >
Punto objetivo de A Punto de resistencia Punto de resistencia Punto objetivo de B
parte B parte A

Fuente: Robbins, 2009:497

Este tipo de acuerdo busca dividir una cantidad fija de recursos, situacion ganar/perder. Se
tiene la creencia de que solo hay una cantidad fija de bienes o servicios para repartirse entre

las partes, a esto se lo denomina en negociacion como Pastel Fijo.

Acuerdos integradores:
A diferencia del acuerdo distributivo, este acuerdo opera suponiendo que existen uno o mas

arreglos que generen una solucién ganar/ganar.

En términos de comportamiento intra-organizacional, en circunstancias iguales, es preferible el
acuerdo integrador al distributivo ¢Por qué? Porque el primero construye relaciones a largo
plazo. Une a los negociadores y les permite dejar la mesa de negociaciones con la sensacion

de que lograron una victoria.

a) El proceso de negociacion

v" Preparacion y Planeacion

Antes de comenzar a negociar necesita hacer su tarea, ¢Cual es la naturaleza del conflicto?
¢ Quiénes estan involucrados y cuales son sus percepciones del conflicto? ;Qué quiere de la
negociacion la otra parte?

Es importante analizar en esta etapa, que pretende la otra parte cual es su interés, ;Qué es

probable que pidan? s Cual es nuestro punto de resistencia y el punto objetivo?

El objetivo de este punto es determinar cudl es la mejor alternativa para usted y la otra parte

para llegar a un acuerdo negociado (MAPAN)
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Preparacion y
Planeacion

Definicién de
reglas generales

Aclaracion y
justificacion

Toma de
acuerdos y
solucion de
problemas

l

Cierre e
implementacion

Fuente: Robbins, 2009:500

v Definicion de reglas generales

Una vez que se planifico y se desarrolld6 una estrategia, esta listo para definir reglas y
procedimientos de operacidon con la otra parte al respecto de la negociacion. ¢Quién

negociara? ;Donde se realizara? ;A qué temas se limita la negociacion?
v Aclaracién y Justificacion

En esta etapa cada parte expone sus posiciones, explican, amplian, aclaran y afirman sus
demandas originales. No es necesariamente un momento de confrontacion, al contrario, cada
parte explica sus intereses, y pone sobre la mesa la justificacion de porque quiere lo que quiere

y porgue no otra cosa.

v" Toma de acuerdos y solucién de problemas
La esencia del proceso de negociacion es llegar a la toma de decisiones y a llegar a un

acuerdo real, que sea real y lo puedan cumplir.

v' Cierre e implementacion

La etapa final es la formalizacion del acuerdo que se alcanzd, y se deben desarrollar todos los
procedimientos necesarios para su implementacion y vigilancia. En las negociaciones
importantes, que incluye todo. Este cierre puede implicar la redaccion del acuerdo, en el que
cada parte deja plasmado cual es su compromiso, o puede solo sellarse con un apretén de

manos. Dependera del ambito y las partes involucradas.
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2.2.2. Mediacién

Sobre este tema no se dira mucho en este capitulo, ya que este trabajo tiene uno especial en el

cual se explica de qué se trata la Mediacion.

Aqui solo la definiremos y diferenciaremos de la negociacion:
Se presenta a continuacion diferentes definiciones propuestas por Caram (2006)

e Es el proceso mediante el cual los participantes, junto con la asistencia de una persona
0 personas neutrales, aislan sistematicamente los problemas en disputa con el objeto
de encontrar opciones, considerar alternativas, y llegar a un acuerdo mutuo que se
ajuste a sus necesidades. La mediacion es un proceso que hace hincapié en la propia
responsabilidad de los participantes de tomar decisiones que influyan en sus vidas. Por
lo tanto, es un proceso que confiere autoridad sobre si mismos a cada una de las

partes.

e Proceso en el que un tercero neutral, a solicitud de las partes, los asiste en una
negociacion colaborativa, en la que sus diferencias son replanteadas en términos de
interés, a fin de que puedan ellos mismos, tomar una decision satisfactoria con relacion

a ellos.

Para entender un poco mejor cual es la base en la que se fundamenta la Mediacién Caram la
diferencia, a través de la caracterizacion, de otros métodos alternativos de resolucion de

conflictos.

La mediacién tiene particularidades que la hace diferente: la intervencion de un tercero lo
distingue de la Negociacion, que las partes alcancen una solucion la distingue del Arbitraje, la
abstencioén de proponer férmulas de arreglo la distingue de la Conciliacion, la no presentacion

de pruebas la distingue del Juicio, etc.

Con relacion al juicio, cabe destacar que tienen en comun la intervencién de un tercero neutral,
el juez, pero se trata de un funcionario que ha de resolver basado en las pruebas aportadas al
proceso y su correlaciéon con las normas juridicas aplicables al caso después de tramitarse un
proceso altamente formal, también regulado por las normas procesales de manera rigurosa,
siempre dentro de un marco adversarial, donde las partes a través de sus letrados, delegan la
totalidad de la capacidad de resolucién, incluido el fondo, el procedimiento y quien sera el juez

a cargo.
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2.2.3. Arbitraje

En esta seccion se dara a conocer que distintas definiciones de arbitraje, sus principales

caracteristicas y su diferencia de los otros métodos.

Cordova et. al (2019), en el articulo: Algunas consideraciones sobre la mediacion y arbitraje,
definen al arbitraje como: un procedimiento formal e idéneo que conduce a una decisién
vinculante por parte de un tribunal arbitral neutral, susceptible de ser ejecutada de conformidad
con las normas de arbitraje nacionales y tratados internacionales (International Chamber of
Commerce, 2017); en el cual, las partes determinan el clausulado de la contratacién que los
vincula o el Derecho o reglas de Derecho que las regira, pactan el arbitraje con el objetivo de
prever el desenvolvimiento de las relaciones entre las partes, atenuar o eliminar riesgos,
establecer un régimen previsible y hasta cierto punto controlado en caso de disputas para
administrarlas y resolverlas; asi como los aspectos formales, subrayan el caracter ultimo y
definitivo del dictamen arbitral, y en general lo que buscan resolver, sin intervencion de la

justicia estatal.

Una vez acordadas estas normativas, los arbitros y las partes no podran decidir algun
particular fuera de éstas, ni contravenir las regulaciones formales del arbitraje establecido.
Incluso, el incumplimiento del laudo creado arbitralmente, pudiera acarrear lo que se conoce
hoy como, el proceso ejecutorio a instancias jurisdiccionales (Cordova et. al. 2019). Al adoptar
este método para la resolucion de las controversias las partes renuncian a acudir al juez y
acuerdan someter la controversia voluntariamente a un tercero imparcial, independiente y

experto, cuyo laudo, sera vinculante a todos los efectos.

Por su parte, Figueroa (2002), afirma que, el arbitraje es el procedimiento de solucién pacifica
de conflictos laborales, individuales o colectivos, que supone la intervenciéon de un tercero,

denominado arbitro, a quien se somete la decision de aquéllos, dictando un laudo arbitral.

El arbitraje es voluntario para las partes, salvo que se haya establecido su obligatoriedad en
convenio colectivo, en cuyo caso solo podra acudirse a la via judicial una vez intentado el
mismo. Lo que no es voluntario es la aceptacion y cumplimiento por las partes de lo que resulte

del arbitraje y que queda reflejado en el laudo arbitral. (Figueroa, 2002)

El arbitraje es pues un procedimiento legal que prevé los requisitos y actos que se
desarrollaran para solucionar una controversia sin necesidad de acudir a la autoridad judicial. A
diferencia de la negociacién o mediacion, mas que alcanzar un acuerdo entre las partes lo que
se busca es emitir un fallo que sirva para dirimir una controversia. El arbitraje suele ser utilizado
internacionalmente para la resolucion de conflictos territoriales entre paises y el resultado del

mismo es lo que se conoce como laudo arbitral.
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Por lo anteriormente expuesto, Figueroa expone que, en las situaciones de conflicto manifiesto
y arbitraje nos encontramos lo que en la “teoria de los juegos” se conoce como juegos de suma
cero, en donde soélo puede existir un ganador y un perdedor. La situacién se percibe, o se
quiere percibir, como algo ya dado y definitivo, no existiendo la posibilidad ni la voluntad de

buscar otras alternativas.

El acuerdo puede alcanzarse como mucho en torno a encontrar la persona adecuada (arbitro)
que resuelva la situacion, pero se espera que dicha persona resuelva dentro del marco
previamente establecido por las partes. Por el contrario, tanto en la negociacién como en la
mediaciéon existe voluntad de acuerdo, acerca del contenido de la controversia o al menos
existe la percepcion de que es posible alcanzar dicho acuerdo. En el primer caso sin necesidad
de recurrir a un tercero, en el segundo recurriendo a un tercero que amplie las posibilidades y
facilite el proceso negociador, mediante una conciliaciéon o un acercamiento de la postura de

las partes.

v' Caracteristicas del arbitraje

En la doctrina coincide en sefialar como caracteristicas del arbitraje, la flexibilidad, la rapidez y
la inmediatez.
Estas caracteristicas sirven para analizar en que situaciones es preferible utilizar un método y

en cual otro, ademas de diferenciarlo.

o La flexibilidad deviene del menor rigor formal del proceso arbitral, en cuanto las partes
libremente pueden convenir, el procedimiento al que pueda sujetarse el arbitro, por el
cual el ordenamiento juridico, segun se frate, solo exige que se observen las
formalidades esenciales o, bien, las reglas flexibles de aplicacion supletoria que se
establezcan en el mismo.

o La rapidez del arbitraje se da en razén de la misma flexibilidad, en cuanto que la
legislacion permita que las partes convengan un procedimiento breve y mas agil que el
proceso judicial.

e Por otro lado, la inmediatez consiste en la posibilidad del arbitro de conocer mas de

cerca la controversia, y a las partes protagonistas de la misma.

De la teoria recopilada, se entiende que el arbitraje es similar al juicio, donde es un tercero el
que decide por las partes cual sera el acuerdo, pero con la diferencia que es mas flexible,
puede ser un paso anterior a una instancia judicial, y el proceso puede ser acordado por las

partes.
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2.2.4. Conciliacion

A continuacion, se expone el ultimo MASC, para ello se lo describira y se lo diferenciara de los

demas métodos.

La conciliacion, es entendida, segun lo descripto en la Guia Basica de Derechos: Mediacion,
Conciliacion y Arbitraje (2016) como "el intento de un tercero de lograr un entendimiento entre
las partes de una contienda o juicio, que implica reciprocas concesiones para llegar a un
acuerdo razonable para ambas”, la conciliacion se hace obligatoria para determinados
procedimientos judiciales. Es el caso de varias legislaciones que la contemplan como etapa o
tramite obligatorio en contiendas vy juicios relativos a materias civiles, de familia, laborales, de

menores, de faltas y de policia local, y también en la Justicia de Paz.

La Defensoria del Pueblo de la Ciudad Auténoma de Bs As (s.f), en su Guia basica de
derechos, mediacion, conciliacién y arbitraje, definen a la conciliaciéon es un mecanismo de
resolucion de conflictos, a través del cual, dos o0 mas partes someten una controversia ante un
tercero neutral, el conciliador, quien conducira y colaborara en la resolucion de la controversia.

El acuerdo al que eventualmente arriben las partes, sera de cumplimiento obligatorio.

La Conciliacion extrajudicial se ha hecho equiparable en algunos paises a la Mediacion,

existiendo una reciente, interesante y variada legislacion al respecto.

La “facultad conciliadora” de los jueces es también una interesante y eficaz herramienta que se
ha reconocido y desarrollado en la legislacion de varios paises. Mediante ella, los jueces (en
algunos paises los "fiscales de familia"; los "Jueces de Paz"; los "conciliadores en equidad”; y
también los "centros de conciliacion"), pueden llamar con fines conciliadores a las partes en
contienda o juicio en cualquier estado del proceso. La conciliacion (sea extra, pre o judicial)
termina efectivamente con un acuerdo conciliatorio, avenimiento o transaccion, que tiene fuerza

legal y produce los efectos de una sentencia.

Los autores proponen una comparacion de los métodos, proponiendo para que suelen ser mas

eficientes y ademas los comparan segun quien define la solucion.

Comparacion de los MASC mas usados:

MEDIACION CONCILIACION ARBITRAJE
. . . . Procedimiento adversarial.
Temas no patrimoniales. Las Temas patrimoniales. El L .,
o El arbitro define la solucion.
partes encuentran la conciliador propone la . .
. ., Equivale a una sentencia
solucion. solucion

judicial

Fuente: Guia basica de derechos mediacion, conciliacion y arbitraje.
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CAPITULO 3

LA MEDIACION

Este capitulo expondra y dara precisiones acerca de que es la mediacion, sus caracteristicas
principales, y su estructura. Es de gran importancia en este trabajo, ya que ademas se
explicara cual fue el procedimiento utilizado en el ME para introducir a la mediacion como
alternativa de resolucion de conflictos, usandolo como caso testigo para analizar

posteriormente sus resultados.
31 Concepto

Hay muchos autores al respecto, en esta oportunidad se citara a Caram (2006), quien asegura

que:

e La mediacion como la formulacion de un replanteo del conflicto en términos de
intereses, que el mediador devuelve a las partes como una pregunta cuya respuesta

ellas deben procurar.

e La generacion de las condiciones que hagan posible el ingreso de las partes en una
negociacion colaborativa, en la comprensién de la interdependencia de la satisfaccion
de los intereses en juego, de manera tal que la obtencidon del maximo de satisfaccion
posible de los intereses propios supone la disponibilidad a satisfacer los intereses

prioritarios del otro.

e Un camino de foma de decisiones informado, en el que se privilegie un consentimiento
prestado luego de una evaluacion de las opciones que las partes pudieran producir, a
la luz tanto de criterios objetivos como de alternativas que cada parte pudiera tener

para satisfacer su interés sin contar con la colaboracién de la otra.

Para entender un poco mejor cual es la base en la que se fundamenta la mediacion, la autora
la diferencia a través de la caracterizacion, de los otros métodos alternativos de resoluciéon de

conflictos.

La mediacion tiene particularidades que la hace diferente: la intervencion de un tercero lo

distingue de la Negociacion, que las partes alcancen una solucién la distingue del Arbitraje, la
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abstencion de proponer formulas de arreglo la distingue de la Conciliacion, la no presentacion

de pruebas la distingue del Juicio, etc.

Con relacion al juicio, cabe destacar que tienen en comun la intervencién de un tercero neutral,
el juez, pero se trata de un funcionario que ha de resolver basado en las pruebas aportadas al
proceso y su correlacion con las normas juridicas aplicables al caso después de tramitarse un
proceso altamente formal, también regulado por las normas procesales de manera rigurosa,
siempre dentro de un marco adversarial, donde las partes a través de sus letrados, delegan la
totalidad de la capacidad de resolucion, incluido el fondo, el procedimiento y quien sera el juez

a cargo.(Caram, 2006)

Otro rasgo importante a tener en cuenta es lo que sucede entre las partes, o deberia suceder:
que trabajen de manera colaborativa, con mirada hacia el futuro y que logren la

autocomposicion de su conflicto.

En este contexto, el mediador recurre a un conjunto de técnicas, que no son obligatorias - su
no acatamiento no trae sanciones — pero que por razones técnicas se han mostrado de efectiva
utilidad para el desarrollo del proceso de comunicacién que tiene lugar. Su generalizacién le da
un cierto aire cuasi prescriptivo, constituye un cierto modo de hacer las cosas, que ademas

funciona como un esquema de analisis y evaluacion del desempefio del mediador.

Bajo esta idea, Rodriguez y Mufioz (2010), exponen que “La Promesa de la Mediacion” es
afrontar el conflicto mediante la revalorizacion y el reconocimiento, consideran que la
mediacion puede hacer mucho mas que promover acuerdos y mejorar las relaciones, pueden
transformar la vida de la gente, infundirle tanto un sentido mas vivido de su propia eficacia
personal (revalorizacion) como una mayor apertura y mas aceptacion por referencia a la
persona instalada en el extremo opuesto de la mesa (reconocimiento). Esto puede resumirse,
en que tienen la temeridad de insistir en que el Acuerdo es un aspecto colateral de un tema

mas importante.

Ademas, entienden que las personas entrampadas en una situacién de la que no se puede o
no sabe salir, reconocen la necesidad y el valor, de la asistencia de un tercero, que no
determina quien esta equivocado y quien, en lo correcto, sino que va a la fuente de la disputa y
devuelve la capacidad a las partes para resolverla. En esta dinamica, que no es de formulacion

de juicios de valor, se valida esta profesion.
3.2 Estructura

La Mediacién, como se dijo antes, es flexible, y no posee una sucesion de pasos taxativos que
deben realizarse para tener un resultado positivo. Sin embargo, posee estructura, etapas que el
mediador necesita reconocer a fin de tomar las mejores decisiones en la direccién del proceso

que tiene a cargo.
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En este sentido, existen varios autores que escribieron al respecto, en el marco del caso bajo

analisis, el Ministerio de Educacion se ensefia y utiliza un modelo en particular, la Mediacién U.

Mediacién U, en un proceso de mediacion, creado por el Dr. Juan Pablo Kokot, inspirada en el

U-Process, el cual es a su vez es una aplicacion de la Teoria U.
3.2.1 La Mediacién U

La mediacion U (en adelante U) es un método de gestion y cambio en conflictos personales y
grupales. Es un proceso ordenador para quienes realizan la tarea de gestion de conflictos y
para quienes se encuentran implicados en ellos. La forma representa un contenedor para la
transformacion de la entidad conflictual y es una adaptacion a la mediacion del denominado U-
Process que es un laboratorio de cambio social aplicado con éxito por Kahane y su equipo en

diferentes ambitos sociales y politicos.

U- Process: El proceso U es la aplicacion de la Teoria U. Es una metodologia para resolver
problemas complejos. Una tecnologia social para efectuar la transformacion de la realidad en el
mundo de los negocios, el gobierno y la sociedad civil. Para comprender el proceso es
importante comprender los diferentes tipos de actitudes o fases frente a los problemas que

suelen ser utilizados para tratar conflictos.

La primera es mirar las cosas desde nuestra propia perspectiva y nuestro propio mundo; la
segunda es mirar la realidad desde un hecho puntual; la tercera es observar desde el sentiry el
pensar de los demas; la cuarta es observar desde lo que quiere emerger y desde las
posibilidades de creacion colectiva. Para lograr atravesar desde lo reactivo a lo generativo.
(Kokot, 2015: 31.)

/2 Qué es la mediacion U?

La mediacion U, es un encuentro voluntario y confidencial en el que dos o mas personas,
movidos en su animo por un tercero neutral, tienen la oportunidad de conocer percepciones y
necesidades propias y de todas las partes para, a través del didlogo lograr un nuevo sentido de
la situacion; logrando mediante el ejercicio de sus propios poderes transformar sus estados y el
de la entidad conflictual y co-construir un nuevo camino para emerger hacia la co-evolucion de

todos los implicados.

El proceso de Mediacién U

A continuacion, se describe el proceso creado por Kokot (2015: 33-34):

El proceso es un contenedor, un limite y una guia para el mediador y para las partes. No hay
una férmula preestablecida, ésta sera la que cada mediador sienta mas acorde a su estilo y a

la situacion.
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U es un proceso sistémico, participativo, constructor y desarrollador de poderes personales y

de equipo. Constituye un laboratorio de cambio transformador de la entidad conflictual.

Sistémico: Se basa fundamentalmente en la percepcion del mundo en términos de totalidades,

lo ve como un todo y no como la suma de las partes, para su andlisis y comprension.

Participativo: Son las partes implicadas por la entidad conflictual las protagonistas y actoras

necesarias en el proceso. Solo quien es parte del problema puede ser parte de la solucion.

Es funcién del mediador legitimar la participacion de todos los involucrados e incluso convocar

a quien surjan como implicados.

Constructor: Se dice que el proceso es constructor, ya que las partes durante el proceso
construyen una nueva realidad. El gestor del conflicto crea con su entusiasmo un clima de
escucha y reflexion en donde las partes expondradn sus primeras narrativas. Cada parte
manifiesta su verdad, su entendimiento de cémo son las cosas, como es el otro y cuadl es el

conflicto.

En este sentido, el mediador es en primer lugar, “desarrollador de poderes personales”, es
decir que enfatiza y les explica a las partes que son ellas las que poseen la capacidad de

transformar el modo de estar propio, del otro y del conflicto.

Es a través de preguntas, que se va logrando que las partes piensen de un modo diferente al
que lo vienen haciendo en su vida, y asi comienzan a advertir las posibilidades existentes y las

facultades para crearlas.

En Segundo lugar, es “desarrollador de los poderes de equipo”. La comprension conjunta de la
situacion de lo importante, de las metas, las alternativas, la posibilidad de evaluacion conjunta,
de reconocer los recursos que suma el grupo y de sus posibilidades de distribucién logran el

conocimiento de un nuevo poder: el poder del equipo y del conjunto.

Exponiendo esto, surge el recuerdo de una frase que lei hace un par de afios:

“La causa es incapaz de explicar los hechos”.®

Con esto se quiere decir que existen infinitas interpretaciones a un hecho puntual, cada
persona le asignara a ese hecho una causa diferente, segun su manera de ver el mundo.
Segun el espectro de cada uno, las causas tendran una determinada relacion con los hechos,
nada es absoluto, todo es relativo, y volvemos al punto de partida... ¢Esta causa realmente

provoco ese hecho?

8Frase completa: “No hay criterio de verdad, las demostraciones son relativas, la causa es incapaz de explicar
los hechos”. Sexto Empirico. Perteneciente a la corriente del Escepticismo, la cual esta basada en la duda.
Plantea al Escéptico como un observador, buscador y cuestionador, que no niega ni afirma nada.
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La Mediacion U apunta justamente a esto, a conocer y reconocer los conflictos y poder
transformar la realidad, es decir la realidad de cada una de las partes, otorgandole la

oportunidad de entender que existen otras formas de entender el mundo.

La mediacion U

Co-Inicio Co-Evolucion

Co-Creacion

Co-Deteccién

Co- Versién

Fuente: Kokot (2015:31)

Para explicar el proceso, se tomara de guia el libro de Kokot, La Mediacion U, ya que este
proceso fue el aplicado en el Ministerio de Educacion de Tucuman, y se usa de guia en las

mediaciones que se realizan actualmente.

En el grafico expuesto se muestra porque lleva el nombre de “U”, y es porque el proceso se
asemeja a un contenedor en forma de esa vocal, en donde al principio se inicia el proceso en la
superficie, con el relato de las partes, sus posiciones, luego el mediador comienza a
sumergirse en ese relato y a detectar los verdaderos intereses de las partes. Una vez logrado
esto, se puede transformar el relato inicial y que cada parte realice una nueva versiéon de su

conflicto.

De alli empieza a surgir propuestas de cémo solucionar el conflicto, y son las mismas partes las

que lo proponen, hasta que finalmente sale a la luz el acuerdo tan anhelado.

Ahora si, se explicara en mayor detalle en qué consiste cada etapa (Kokot, 2015)
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a) El Proceso de Mediaciéon U

En este capitulo, para que la lectura sea mas amena, se enumerard las etapas y se dira
brevemente en qué consiste cada una dentro del proceso de la mediacion, y en el Anexo |,

punto 4. se detallara en profundidad la teoria correspondiente.®
1. Co-inicio

Es la primera etapa del proceso, y es muy importante ya que es la primera impresion que le

dara el mediador a las partes, sus principales etapas son:

a) Recepcion
b) Presentacion del mediador y de cada una de las partes
c) Introduccion o discurso inicial
d) Relato de las partes
o Parafrasear y reflejar a las partes
e Aclarar conceptos
e Aclarar generalizaciones, distorsiones y omisiones
e Validar y generar emociones
e Empoderar
e Reconocer
e [egitimar

e Realizar preguntas que producen movimientos intelectuales y emocionales

e) En busca de las partes.
e Implicados visibles
e Implicados invisibles

e Afectados visibles

2. Co-deteccién

Esta es la segunda etapa del proceso U, y siguiendo con la linea de Kokot, una vez que las
personas llegan a la mesa, se presentan y dan sus primeros relatos, inicia la etapa en que el

mediador comienza a detectar los puntos criticos, a continuacién, se detallan las etapas:

a) Del sistema en el que vive la entidad conflictual

e Fventos
e Patrones

e Estructura

9 La teoria del Proceso de la Mediacion U se puede encontrar completo en el Anexo |, punto 4. — Pagina 11
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b) De los intereses o necesidades de las partes

e De la posicion al interés
v’ Posicién

v' Los intereses.

3. Co-Version

Una vez que se detectaron y pusieron sobre la mesa los conflictos, el mediador comienza a

transformar ese relato superficial, en los verdaderos intereses, como se vio en el punto anterior.

Kokot, afirma que es comun que en los relatos individuales existan elementos que refuerzan el
punto de vista personal y tienden a demostrar lo equivocado que estan los demas implicados.
Las partes inician con su version, su fotografia, su paisaje y su historia de la situacion.
Mediante el desarrollo de la U, el mediador consigue que las partes co-realicen una nueva

version, una nueva fotografia, un nuevo paisaje y una nueva historia.

Los mediados, a través del proceso, atraviesan una serie de situaciones, se ven sometidos a
preguntas, a re-direccionamiento del pensamiento, a ponerse en el lugar del otro, a tratar de
entender y conocer las necesidades involucradas en el conflicto; y si esto realmente sucede,
las versiones con las que ingresaron a la sala de mediacion generalmente mutan, se

transforman en una nueva version.

La nueva version, mas positiva, ya existe y es subyacente. Se puede hallar debajo de los
escombros de las narrativas y de las posiciones durante el proceso U y nace luego de que
todos re-significan los hechos, los dichos, las acciones, las relaciones, la cultura, los valores

propios y de los demas.

Como se plasma la co-version, el mediador realiza un colaborativo resumen de lo que ha
surgido del dialogo, reuniendo todos los datos obtenidos, exponiendo lo que, segun él, podria
ser una nueva descripcion de la situacion. Esta nueva version es propuesta para que las partes

realicen los aportes que consideren necesarios para mejorar esta nueva version. (Kokot, 2015)

Caram (2006) expone que lo que se produce en esta etapa es un replanteo del conflicto en
términos de intereses, mas alla de las posiciones que los participantes hubiesen sustentado
inicialmente. Explica que este replanteo o reformulacion la realiza el mediador, uniendo los

intereses de ambas partes, los cuales ya obtuvo a lo largo del proceso.

En esta devolucion que hace a ambas partes de sus intereses, expuestos a su consideracion
en pie de igualdad en orden al logro de su satisfaccion, también es una manera de informar y
pasar en limpio lo que salié a la luz en la conversacion, y es aqui donde cada parte debe estar
de acuerdo con el replanteo para poder seguir avanzando, porque de lo contrario es posible

que no se haya detectado correctamente el interés, y se deba retomar esa busqueda.
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4. Co-creacion

En esta etapa, las partes aportan ideas tendientes a satisfacer conjuntamente las necesidades
de ambos, esto no es tarea facil, la co-construccion, requiere de una gran amplitud hacia el otro
y a sus ideas, sin perder la originalidad y particularidad de cada uno. El objetivo de esta etapa

es crear un clima y proponer un procedimiento con capacidad agregativa.

Kokot (2015) en su libro, cita a Fisher, Ury y Patton, y describe un método para inventar, crear,

opciones en beneficio mutuo:

a) Separar el acto de inventar opciones del acto de juzgarlas, evitando el juicio prematuro:
b) Ampliar las opciones de discusion, evitando concebir el pastel como de un tamafio fijo
c¢) Comprometerse en la solucién del problema buscando beneficios mutuos

d) Las ideas deben ser filtradas

Filtro de Interés. ¢ Las ideas propuestas satisfacen los intereses detectados?

Filtros Objetivos. ¢Las ideas propuestas son viables desde el punto legal, cientifico,
cultural, econémico, etc?

Filtros temporales. Pueden estar relacionados con el presente, el pasado o el futuro.

Filtros subjetivos. Necesario para corroborar si las propuestas han logrado superar

filtros personales.

5. Co-evolucién

En esta etapa del proceso, se llega al tan anhelado acuerdo y las partes con la ayuda del
mediador, llevan a cabo el disefio o redacciéon conjunta de la forma en que las ideas filtradas
que ellas han propuesto seran llevadas a cabo e incluye ademas la experiencia de la aplicacion

en el sistema de lo que han acordado.

Kokot (2015) explica que, a esta altura de la mediacion, las intervenciones de los implicados
han desbalanceado y desestabilizado a la entidad conflictual y luego del paso por el contenedor

U se ha transformado la relacion de disfuncional a colaborativa.

El acuerdo, viene a ser el prototipo de una realidad deseada. Alli las partes realizan promesas
mutuas, comprometen recursos y establecen nuevas relaciones para llegar a los objetivos

comunes y particulares.

El acuerdo puede ser:

v' Total: versar sobre todos los puntos del conflicto
v Parcial: incluir algunos puntos del conflicto

v' Oral: Comprometerse de palabra, segun el contexto y voluntad de las partes
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v'  Escrito: Las partes pueden decidir redactarlo por escrito y firmarlo.

3.3 Caracteristicas de la mediacion

La Mediacion, posee caracteristicas particulares, que son la esencia de este proceso de
resolucién de conflictos (Caram, 2016):

Caracteristicas de la mediacion:

Lo que se propicia
entre las partes:
-que actuen en

forma
colaborativa
-que se centren
enelfuturo
-gue logren
autocomposicion
del conflicto

Fuente: elaboracién propia en base a texto citado de Caram (2016)

3.3.1 Confidencialidad

En el proceso de mediacion, significa el compromiso de mantener reserva de lo que se hable
en ese ambito, asi como de la documentacién. A diferencia de otros procesos donde lo que
queda escrito en el expediente adquiere valor, la mediacion propone la reflexion sobre las
necesidades y las posibilidades de cada uno, sin dejar constancia de lo conversado, salvo que

se alcance un acuerdo.
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Esto permite generar la confianza y el clima necesario para que las partes logren hablar sin la

presion de pensar que lo que se diga puede ser usado en otro ambito, en su perjuicio.

Que la mediacién sea confidencial no implica atribuirle una resonancia misteriosa o enigmatica.
Tampoco una imagen de conversacion oculta o secreta en una atmosfera clandestina o de
complicidad. La confidencialidad estd mas ligada al clima de reserva de las cuestiones

tratadas.

Proyecciones de la confidencialidad

La confidencialidad puede ser considerada en 2 direcciones:

a. Hacia fuera del proceso, con relacion al mundo exterior, frente a todos aquellos que no
participan en la mediacién, y muy particularmente los jueces, si se desarrolla

simultdneamente con un proceso judicial o lo hubiere en el futuro.

b. Dentro del proceso mismo, con relacion a las conversaciones sostenidas
separadamente con cada participante, el mediador no revela a las otras partes lo
conversado con cada una. Si resultara util la transmision para alguna de las partes o

para el mediador, solo se podra hacer con autorizacion explicita

3.3.2 Voluntariedad

Esta cualidad consiste en la libertad de las partes para la adopcién de sus decisiones dentro
del proceso. El concepto refiere especificamente a la posibilidad que ellas tienen para decidir si
concurren o no a la mediacién; la decision de permanecer en ella o no; la de decidir los temas
que abordaran en las reuniones; la eleccién de sus opciones, propuestas y, en ultima instancia

llegar a un acuerdo o no. Y si lo alcanzan definir su contenido.

En los lugares donde la instancia de mediacion es obligatoria, como en la ciudad de Buenos
Aires como lo expone la Ley 24.573, es importante destacar la diferencia entre instancia
obligatoria y mediacién obligatoria. Se debe explicar a las partes que el imperativo legal exige
la asistencia a la primera convocatoria, pero que a partir de ese momento rige plenamente la
voluntariedad del proceso de mediacion y las decisiones deben tomarse a partir de esa

premisa.

3.3.3 Flexibilidad o Informalidad del Proceso

Una caracteristica particularmente atractiva para quienes se acercan a la mediacion es su
flexibilidad. Ello presupone la busqueda de un clima mas distendido que el judicial, por ejemplo,
a través de la eliminacion de exigencias formales, ni solemnidades, tratando de avanzar sobre

lo que realmente se piensa sobre el conflicto y las formas de trabajar sobre él.
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Pero, ¢es realmente informal y desestructurado el proceso de mediacién?, la respuesta es

relativa.

Existen numerosos pasos del procedimiento que son vividos como indispensables, los
mediadores acomodan a los participantes de manera previamente disefiada, explican como se
trabajara, las reglas, etc; es una forma de invitar a los participantes a una modalidad de trabajo

que pueden o no aceptar, y que es el encuadre del proceso.

En la mediacién, la formalidad existente no se contrapone con la espontaneidad, es decir,
cierta frescura que permite que pasos conocidos dentro del proceso sean recreados para cada
ocasion. La espontaneidad no equivale a la improvisacion, el mediador sabe en todo momento
en que paso esta, cual debe realizar posteriormente, pero los dispone de manera elastica y

genuina en funcién desplegada en la mesa.

Es importante destacar que ser flexible no significa dejar de lado las normativas que encuadran
la mediacién, sino comprender su sentido para darle aplicacién en funcion de sus objetivos. De
la misma forma no hace falta aducir la flexibilidad del procedimiento para justificar el

desconocimiento de las normas referidas a la mediacion.

3.3.4 Lo que se propicia entre las partes

Una de la caracteristica fundamental de la mediacioén, es la intencion, el objetivo, lo que se

desea lograr entre las partes:

1. Que actien en forma colaborativa. Para esto es necesario transformar la actitud
adversarial con que suelen concurrir, y que concuerda con el resultado “vencedor-vencido”,
donde todo el esfuerzo estad centrado en demostrar quién tiene la razén, a quien asiste el
derecho y quien es el culpable, y asi justificar un solo eje de satisfaccion de necesidades —
para que puedan pensar en la busqueda de soluciones inclusivas de la satisfaccion de las

necesidades de todos.

Para esto el trabajo del mediador estara centrado en pasar de las posiciones en que las partes
sustentan la negociacién hacia el andlisis de los intereses, y replantear el conflicto para

ubicarlos en la busqueda de opciones de resolucion de mutuo beneficio.

2. Que se centren en el futuro. Una de las propuestas que el mediador hara a las partes, que
es de gran ayuda para lograr el objetivo anterior, es que puedan mirar el conflicto con la mirada

puesta en el futuro.

A diferencia de lo que ocurre en los procesos adversariales donde el pasado guarda

importancia, porque las pruebas son el fundamento por las que un tercero resuelve el conflicto,
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en la mediacion, en la que el mediador no resuelve ni les dice a las partes lo que tienen que

hacer o quien tiene la razon, el pasado y sus pruebas ya no son tan relevantes.

Este cambio de actitud, que implica enfocar la perspectiva hacia el futuro, permite centrar el
pensamiento en lo que quieren, y esta actitud los va separando de la disposicion negativa hacia

el otro.

Pasado versus futuro es, por otro lado, una disyuncién apasionante, porque combina otras
dualidades y posibilidades, ademas de la posibilidad o no de cuestionamiento sobre lo que
pas6 o no paso, sobre quien dice o no la verdad. Este nuevo pensamiento permite abrir el
juego, las personas estan acostumbradas a discutir sobre el pasado y presentar pruebas al
respecto, intentando demostrar quién tiene la razén. La mediacion los saca de ese esquema,
les pide que piensen en como quieren que esa relacion sea en el futuro, y ahi es donde el

pasado empieza a perder protagonismo.

Es importante saber que, para llegar a esta instancia, las partes primero pasan por una etapa
en la que cada una relata su historia, su punto de vista, y descarga asi un poco las tensiones.
Recién en ese momento, cuando ya relataron su historia, las partes pueden estar en

condiciones de cambiar la perspectiva, de mirar al futuro y pensar de otra forma.

Es asi que hacia el pasado esta la memoria indispensable, mientras hacia el futuro esta la
esperanza. Se trata de optar entre recordar o aceptar la invitacion a imaginar un escenario

posible y habitable para ellos.

3. Que logren la autocomposicion del conflicto. Es ésta una importante meta, que ademas de
la legitimacion que encierra hacia las partes, implica un alivio para los mediadores que pueden
centrarse en conducir el procedimiento, sin la responsabilidad de un contenido determinado

para la solucién del conflicto.

La autocomposicion se logra cuando las partes, a través de una reflexion sistematicamente
guiada por el mediador acerca de sus necesidades, sus opciones y alternativas, estan en
condiciones de tomar la decision que en ese momento sea el mejor para resolver la disputa.
Para esto, los mediadores creen en la sabiduria de las personas para resolver sus situaciones,
dejando de lado cualquier sospecha de paternalismo que, aun con las mejores intenciones,
implique transmitir una experiencia personal o un conocimiento en desmedro de la decision
reflexiva de cada una de las partes. El sustento de esta condicién es que nadie puede saber
mejor que los protagonistas del conflicto la manera de resolverlo, y que, cuando son los propios
interesados los que encuentran las soluciones, adquieren mas compromiso con los resultados
del acuerdo. Este compromiso, a su vez, augura una mayor posibilidad de cumplimiento de los

términos estipulados.
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¢ Por qué se insiste en la importancia de que tomen sus propias decisiones cuando las partes
piden que se les dé una solucion, o en los casos en que la solucién parece obvia? Por un lado,
si la solucion fuera tan obvia las partes ya lo hubieran resuelto sin solicitar los servicios de
mediacion. Ademas, es posible que las sugerencias sean resistidas por alguna de las partes
que no esté en condiciones de aceptarlas, no las puede entender, o perciba las ideas a favor

de las otras partes, poniendo el riesgo el posicionamiento neutral.

Sumado a esto, quiza el mayor logro de la autocomposicion esté dado por el proceso gradual
en que las partes van conformando su solucion, y transformando la realidad de su conflicto

hacia el futuro.
3.4 El Mediador

Rodriguez y Mufioz (2010), definen al mediador, como una persona que, aceptada por las
partes, actua con imparcialidad, neutralidad y confidencialidad, que no es protagonista del
proceso de mediacioén, sino que lo Unico que hace es proporcionar a las partes recursos o

técnicas para que encuentren una solucion a sus problemas.

Caram (2006) analiza cada una de estas afirmaciones:

3.41 Eltercero

El mediador es una persona ajena al conflicto, y sin interés propio en la manera en que se
resuelva. Su presencia, justamente, marca la diferencia con la negociacion en la cual las
personas involucradas en el conflicto tratan de resolverlo — en el mejor de los casos — por si
mismos. Cuando las partes no estan en condiciones de hablar entre ellas, o si lo estan, y la

manera en que lo han hecho no le resulta productiva, pueden dar intervencion a un tercero.

La presencia de un tercero nunca es inofensiva. No es dificil comprobar el cambio que produce
la entrada de una persona al lugar donde otras dos estan conversando. Auln si quien ingresa
actua solo como observador no participante, produce una modificacién en el sistema, que a su

vez modifica el proceso de interaccion.
3.4.2 Surol es Neutral

El significado de esta cualidad que se predica del mediador en el ejercicio de su rol es complejo
y ha dado lugar a muchas reflexiones. En principio se lo ha tomado del concepto del Derecho
Internacional que, referido a un Estado, implica la no intervencion del mismo en un conflicto.
Naturalmente, si partimos desde este significado, se espera del mediador justamente lo
contrario, es decir que intervenga, y para eso se lo convoca, pero desde un lugar diferenciado
de las partes, y a favor de todas por igual. O sea, no se trata de que no intervenga, sino, por el

contrario, que intervenga conduciendo un proceso que favorezca a todos.

51



Ser neutral en la mediacién, significa que el mediador no se sienta dominado o convencido con
alguno de los relatos de las partes, es decir que debe tener una autentica e intima conviccion
acerca de su posibilidad para interactuar con las personas en conflicto sin tomar partido por
alguna de ellas, sin juzgar sobre su conducta o la conveniencia o no de los reclamos, alejando
de su pensamiento la idea de quien tendra la razon. A esta a actitud se la denomina neutralidad

interna, y se va fortaleciendo con el entrenamiento y ejercicio diario.

Ademas, es necesario que el mediador atienda a su actitud externa, de manera en que la forma
en que se desempefie refleje imparcialidad. Esto se va a relacionar con la manera en que las
partes lo perciban y va a depender en gran medida de la equidistancia que logre mantener y de

las intervenciones simétricas que realice.

Es probable que, aun con las mejores intenciones, una de las partes resulte para el mediador

mas agradable o, simplemente, que sienta su reclamo mas adecuado.

Una primera cuestion importante a tener en cuenta, es que el mediador logre detectar esos
sentimientos que los inclinan hacia una parte, una idea, un reclamo, porque recién cuando se
dan cuenta pueden actuar en consecuencia. Para esto deben tener como aliada inseparable a
la escucha activa lo que los guiara en escuchar a las personas, saber acerca de ellas, tratar de
comprender lo que quieren expresar, y al mismo tiempo percibir lo que le pasa a medida que se

introducen en el conflicto.

Otro gran aliado de los mediadores es el procedimiento. Saber en qué etapa estan, cual es el
objetivo de ese momento, cuales son las herramientas mas oportunas, hacia donde van y para
que, los concentrara en el camino a recorrer y no en las formas de resolucion del conflicto o en

la evaluacion de quien tiene la razon.

Lo importante a resaltar de esto es que todos los que concurran a la mediacién puedan sentir, y
se debe confirmar si esto es asi, que estan dispuestos a escucharlos y atenderlos, e instalar el

mensaje de que el mediador trabaja para todas las partes por igual.

Neutralidad y Escucha: El tema de la neutralidad esta en intima relacion con el de la escucha,
en tanto requiere de una actitud mental y una posicion subjetiva en relacion con los propios

supuestos.

La escucha establece una operatoria que se teje con fantasias inconscientes, identificaciones,
transferencias, un conocimiento sobre el proceso y teorias ya constituidas, de las que queda un
sedimento, un entramado experimental que reune las formulaciones tedricas a las que el

profesional suscribe, sus propias conclusiones, su experiencia.

El mediador requiere una “escucha activa”, esta escucha supone suspension del juicio y se

dirige a “los pliegues del discurso, a las insistencias, a la demanda no explicita, al sentimiento,
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ala emocion y a la intencion mas que al reclamo, o a la entrelinea, a lo que sostiene el conflicto
mas que al discurso de la disputa. La escucha se entrelaza con la comprension, a la busqueda

de una definicion del conflicto manifiesto, no a la formulacién de contenidos inconscientes.
Neutralidad y Abstinencia: En las intervenciones del mediador y sus aspectos éticos.

Es tiempo de referirse a los momentos en que el mediador se pronuncia mas alla de las
intervenciones con las que conduce el proceso, utilizando herramientas comunicacionales,

conceptuales y procedimentales propias de su rol.

El foco este puesto en el decir o hacer que no corresponde en forma inmediata a la categoria
de una intervencion. Para ello resulta necesario sefalar las vicisitudes que se deben atravesar
para, por una parte, conservar una cierta iniciativa y, por otra, generar y legitimar el
protagonismo de los participantes, con la consiguiente mengua de la propia figura, la propuesta

se sostiene en el logro de cierta opacidad por parte del tercero.

Neutralidad significa abstinencia en tres sentidos: a) Abstenerse de disparar rapidas y ludias
conclusiones sobre la conviccion de que nuestra comprension no alcanza para saber de la
posicion subjetiva desde la que reclama y habla cada ciudadano, b) Abstenernos de nuestras
preferencias y prejuicios delicadamente cultivados, porque somos sujetos de riesgo que como
todos nos identificamos con aquello que resuena en lo mas recondito de nuestro ser, c)
Abstenerse de proponer soluciones, pretendiendo saber que es lo mejor para el otro y lo que le

conviene.

3.4.3 Capacitacion

Caram explica que, no cualquier tercero, por el simple hecho de intervenir en un conflicto es
mediador. Sabemos que a muchas personas les gusta definirse como “mediadores de toda la
vida”, también que es habitual que algunos grupos otorguen a algunos de sus miembros el
caracter de mediador. En la mayoria de los casos son personas con una gran capacidad para
escuchar, con paciencia y receptividad, y generalmente respetados por sus conocimientos o su

probada sabiduria.

Hay otras personas que, por su rol, como es el caso de jueces o arbitros, deben dictar un laudo

0 una sentencia para resolver el conflicto, y que muchas veces utilizan técnicas de mediacion.

La diferencia con todos estos desempefios estriba en que el mediador se ha formado para
cumplir ese rol en forma profesional, se capacita sistematicamente para ser el conductor del

procedimiento y que ese es el eje de su tarea, y no un espacio mas dentro de su actividad.

La capacitacién de los mediadores requiere una incesante revision de su practica, y una

busqueda permanente de espacios renovados de intercambio y supervision. No sélo esta
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busqueda permite una mayor eficiencia, que sera prontamente percibida por quienes participen
de los procesos que ellos conducen, sino que genera una mirada mas detenida sobre los casos
y sobre la técnica, que permite extraer innumerables indicios, preguntas e impresiones de una

riqgueza inagotable.

3.5 Modos de uso de la mediacién en las organizaciones

Cada vez es mas comun que las organizaciones se vuelquen a la mediacion para abordar los

conflictos organizacionales.

Conforti, en La revista de Mediacion (2014), hace hincapié en esto y aseguran que varias son
las razones por las que, para cualquier Organizacion, puede ser muy Util recurrir a los servicios

de un consultor o disefiador externo de abordaje de conflictos experimentado:

1. Los miembros de una organizacién suelen escuchar mas atentamente y dan mayor
credibilidad a los consejos de un experto externo.

2. Aportan conocimientos y experiencias que son el producto de su trabajo con otras
organizaciones en relacion a los aspectos técnicos y practicos de la tarea del disefio, y se
los puede ver como menos amenazantes.

3. La objetividad y la independencia del disefiador externo puede facilitar que salgan a la luz
cuestiones delicadas, sin la presion de los pares y las limitaciones culturales y los peligros
para su carrera que afectan a los especialistas internos.

4. Los disefiadores externos pueden dar una perspectiva general a los distintos componentes
de la iniciativa del disefio. Las primeras intervenciones del facilitador en una Organizacion,

particularmente en esta area, influyen mucho sobre el resultado final.

El inicio del trabajo es a menudo, segun lo descripto por Conforti, un elemento clave que
determina si habra o no cambio. Aseguran que el facilitador o mediador debera trabajar con

tres valores basicos (aunque éstos no son excluyentes de otros valores):

1. Participacion: significa involucrar a todos los niveles de la organizacion en el disefio
de los sistemas de abordajes de conflicto.

2. Apertura: apertura al didlogo y al posible cambio, es decir, una voluntad compartida
de la organizaciéon y sus componentes individuales de explorar los intereses e
insatisfaccion, directa y honestamente y con un verdadero espiritu de asociacion.

3. Retroalimentacion: ofrecer comentarios y criticas utiles, asi como la voluntad de las
partes de la organizaciéon de tener en cuenta esos comentarios y criticas validas

como parte de la evolucién del sistema de abordaje de conflictos.
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4. Es siempre recomendable poner por escrito entre el facilitador y la direccion de la
Organizacion los principios rectores y los procedimientos que se van a utilizar, es
decir, el aspecto que tendra en procedimiento de disefio y la manera en que se
llevara a cabo. Incluso antes de iniciar realmente la tarea, es recomendable ponerse
de acuerdo con la gerencia respecto a como se desarrollara el proceso de explorar
el cambio potencial en el sistema de resolucion de conflictos; esto tiene por objeto a
los interesados clave (la gerencia, etc.) para que se hagan parte del proceso de
disefio desde el comienzo, lo que hemos visto aumenta la probabilidad de una

implementacion exitosa y reduce el potencial de sabotaje.

Ademas, expresa que no hay una receta Unica, ya que los procesos de facilitacion son muy
variados y distintos entre si, pero lo cierto es que los roles y etapas que a continuaciéon

describiré suelen estar presentes en todos ellos (Conforti, 2014):

1. Lograr que los interesados clave generen informacion acerca de como estan
abordando sus disputas en la organizacion. Para ello debera trabajar como facilitador,
ayudar a los interesados institucionales e individuales a trabajar juntos como grupo,
identificando sus intereses y creando opciones para el cambio y/o para crear un
sistema de abordaje de conflictos mas efectivo. Nuevamente, facilitar; no dirigir, ni
imponer.

2. Educar a los interesados acerca de los ingredientes criticos para una iniciativa de
disefio exitosa. Se desempefara como educador a fin de instruir a los miembros de la
Organizacion acerca del conflicto y el cambio, y los hace consciente de los estilos y
técnicas de comunicacion. También educa acerca de cémo funcionan las
Organizaciones y como cambian, y acerca de posibles estrategias de disefio, opciones
de sistemas de resoluciéon alternativa de conflictos, metodologias de evaluacion y
técnicas de formacion.

3. Actuando como catalizador disparara el movimiento en el sistema, sin convertirse en
parte de la reaccion. Aportara su energia y entusiasmo a la iniciativa de cambio,
sugiriendo, alentando, guiando, afirmando, cuestionando, pero no decidiendo ni
imponiendo.

4. Crear la oportunidad de que estos mismos interesados determinen si tal informacion
indica la necesidad de algun, cambio sea este estructural como en el sistema de
resolucion de disputas. Trabaja como traductor o intérprete de las ideas y opciones de
sistemas de resolucion alternativa de conflictos para todos los interesados y sectores,
explicando todos los matices de cada opcion.

5. Finalmente debe de actuar como agente de la realidad, pues es comun ver como la
sinergia gana fuerza en la Organizacion, y los interesados pueden creer que todo se
resolvera sin inconvenientes, incluso en aquellas areas en las que usualmente no es

facil el cambio.
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En resumen, el facilitador debera: promover la autodeterminacion de la Organizacién y de los
interesados en el proceso de disefo; debera resistir cuando la gerencia y/o otros poderosos
actores insistan en manipular (a €l o al proceso) para provecho propio; deberd mantenerse
humilde, prescindible y permitir que el proceso fracase si fuera necesario.

Hay que tener presente que el disefio de sistemas para trabajar los conflictos en las
Organizaciones puede llegar a convertirse en algo lineal, mecanico, es decir, en muchas
ocasiones nos veremos tentados simplemente en elegir tipos de disputas a las que podamos
aplicar procedimientos de resolucion alternativa de conflictos; es mas facil, rapido y menos
agobiante que la arquitectura de disefio. Al poner en marcha un disefio, el facilitador ha de
estar preparado para lo imprevisible Hay que dedicar mucho méas esfuerzo a prepararse para
tener una respuesta rapida y eficiente por si las cosas cambian, lo que sin duda sucedera
(Conforti, 2014).

Con esto se entiende que la mediaciéon o los métodos de resolucion de conflictos deben ser
utilizados como verdaderas herramientas en las organizaciones, revisarlos constantemente, y
disefiarlos o adaptarlos a cada organizacion, un sistema que funcioné en una empresa puede

no funcionar en otra, o puede funcionar un tiempo y dejar de funcionar.

Para exponer el uso actual de la mediacion y los MASC, se citara a Dupla Marin (2017) que en
la Revista La mediacién empresarial y el conflict management: claves de la evolucion del
modelo estadounidense, informa que en 2011 se realizé un tercer estudio, dirigido de nuevo a
las empresas fortune 1000, con el objetivo de comprender cual era el grado de preferencia y
cuales eran los patrones de uso de los distintos ADR (siglas de MASC en inglés),
especialmente de la mediacion y del arbitraje, comparando los resultados del primer estudio de
1997 para, de este modo, poder deducir la evolucion de su desarrollo y las tendencias de futuro

de la mediacion, el arbitraje y de los sistemas de gestion de conflictos en las empresas.

El resultado de la encuesta evidencia una clara evolucién en el uso de los ADR en general, y
sobre todo de la mediacion, y, en sintesis, antes de entrar en los concretos resultados, cabe
remarcar las siguientes conclusiones:

a) una evolucién clara y al alza en el uso de los ADR, que se concreta también en la
tendencia a gestionar los conflictos de forma temprana;

b) una preferencia del arbitraje frente al recurso a los tribunales;

c) un crecimiento claro del uso de la mediacion frente al arbitraje, que prevalece y se
prefiere, salvo excepciones como el sector consumo y responsabilidad por productos
defectuosos;

d) un incremento de los sistemas integrados de resolucion de conflictos, que manifiesta

una evidente sofisticacion de los sistemas de gestion de conflictos.
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En concreto, interesa destacar, que el uso de la mediacion habia aumentado
considerablemente en diferentes ambitos como por ejemplo el comercial, laboral,
medioambiental, de propiedad intelectual o industrial, inmobiliario y de la construccion, lo cual

confirmé, de este modo, la tendencia prevista a finales del siglo pasado.

Por lo expuesto, podemos decir que las organizaciones deben ser activas y estar presentes en
lo relacionado al tratamiento y prevencion del CO, dentro de sus organizaciones. Esto es
necesario para que las mismas puedan lograr el objetivo para las que fueron creadas, sin
mayores interrupciones, ya que los CO traen aparejadas situaciones de mal clima laboral,
conflictos interpersonales, mala o falta de comunicacion, y esto repercute directamente en los

resultados y logro de objetivos de las organizaciones.

Dicho esto, no se puede dejar de mencionar un tema central y que preocupa a las
organizaciones, que es la perspectiva de género, la cual segun el articulo de Fundacién
Micaela'®, es lo permite analizar como operan las representaciones sociales, los prejuicios y la
asignacion de roles en cada contexto social. Es una mirada que cuestiona las “verdades
absolutas” que naturalizan las desigualdades entre los distintos géneros. Con las luchas de los
movimientos feministas y los aportes de los estudios de género de las ciencias sociales, fue
posible visibilizar las diferentes configuraciones sociales y culturales del género en diferentes
contextos historicos. Esto ha permitido ir superando el determinismo biolégico que opera.

Es de interés presentar este tema, ya que en funcion de las estadisticas brindadas por el CM,
se puede ver que aproximadamente el 37% de los casos tratados por los mediadores
involucran MALTRATO, consultamos un poco en relacién a este concepto, y los mediadores
entienden que muchos casos vienen con una carga de perspectiva de género, donde hay
disparidad entre docentes de distintos sexos, o entre director y docentes, padres y docentes,
por lo que se resalta nuevamente la importancia del correcto tratamiento de este tema,

poniéndolo en conocimiento, y estudiando como tratarlo.

Siguiendo con este tema, La Guia para La Incorporacion de la Perspectiva de Género en
Programas de Salud (2010), asegura que los roles se conforman en combinacion con los
llamados estereotipos de género que son imagenes y representaciones preconcebidas y
prejuiciosas sobre la mujer y sobre el hombre, que se comparten y reproducen en una
sociedad. Por eso se dice que hay un estereotipo de lo femenino y un estereotipo de lo
masculino. Cada uno establece las caracteristicas en imagenes y representaciones de lo que
se espera en una sociedad que sea una mujer o un hombre. Los estereotipos de género no

necesariamente se cumplen, pero sirven de patrén o modelo que influye en el juicio y

10 Fundacién Micaela: Micaela Garcia “La Negra”. Formacion de Formadores/as en ley Micaela. Pag. 8.
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valoracion social que se hace de un hombre o de una mujer, y también influyen en la propia
imagen y autoestima, limitando las potencialidades de las personas al estimular unos

comportamientos y reprimir otros, en funcién de su sexo.

Dicho esto, mencionaremos a Markus, M. y Paulero, R. (2021), que, en la Revista de
Mediacion, resaltan cual es la importancia de la perspectiva de género en mediacion.

Ellos se cuestionan: ;Qué puede aportar esta perspectiva a los procesos de mediaciéon? Las
mediaciones transcurren en espacios privados, donde pareciera que se juegan Unicamente
dinamicas individuales y relacionales de las personas presentes. Sin embargo, la mediacién es

una practica social, afirmacion que se fundamenta en entender al individuo como un ser social.

Los autores, Markus, M. y Paulero, R. (2021), citan a Pichon Riviere que dice que “el hombre

es un ser de necesidades que se satisfacen socialmente y en condiciones que lo determinan’”.

Entonces, ¢como juegan en las mediaciones estas representaciones y dinamicas sociales? Los
feminismos han repensado, desmontando y redefinido los lugares que tradicionalmente las
mujeres ocupamos en las sociedades contemporaneas, por ello resulta necesario incorporar de
manera explicita la perspectiva de género a nuestro trabajo como mediadores y mediadoras.
Incorporar la perspectiva de género en la mediacion no es una eleccion sino una
recomendacion de buena practica. La mediacion como espacio de encuentro en el
desencuentro, retne diversas personas y creencias. Las creencias son certezas internas que
fuimos construyendo desde la infancia y que nos pasan desapercibidas. La incorporacion de la
perspectiva de género debe llevar a reconocer y repensar las creencias vinculadas a los
géneros, los roles y los estereotipos. En los ultimos afios se han venido disefiando e
implementando politicas publicas y legislaciones que promueven la igualdad de género.
Trabajar en mediacion con perspectiva de género contribuye a que no se perpetuen las

desigualdades entre mujeres y hombres. Markus, M. y Paulero, R. (2021).

Esto es importante de remarcar, ya que es un tema actual que trae aparejados muchos
conflictos tanto en la vida diaria, como en las organizaciones, y se debe estar preparado para
su correcto tratamiento, ya que esto puede llegar a traer consecuencias como discriminacion
por género, desigualdades de poder o salariales, por ejemplo, ademas éste es un tema que se
ve mucho en el ambito escolar, que es el que se analizara puntualmente en el caso testigo, son
problemas entre directoras y docentes, padres y docentes, por lo que se debe estar preparado

y tratarlo como se merece.
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CAPITULO 4

METODOLOGIA DE INVESTIGACION APLICADA

En este capitulo, se podra apreciar cual fue el trabajo realizado en el caso testigo, en el cual se
analizaron distintas variables, con el fin de determinar si la mediacién es eficaz aplicada en el

ambito de la administracion publica y cuales son los efectos que conlleva.
41. Metodologia para el analisis del caso testigo

41.1. Tipo de Investigacion

Estudio de casos — estudio descriptivo/explicativo - Diacronica, No experimental vy

transeccional.

En los estudios Descriptivos (Sampieri, 2014) con frecuencia, la meta del investigador consiste
en describir fendmenos, situaciones, contextos y sucesos; esto es, detallar como son y se
manifiestan. Con los estudios descriptivos se busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier
otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir, Unicamente pretenden medir o recoger
informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que
se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas, este método lo usaré

para exponer como fue la implementacion de la Mediacion en el Ministerio.

Los estudios explicativos (Sampieri, 2014) van mas alla de la descripcion de conceptos o
fenomenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a responder a
las causas de los eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en
explicar por qué y en qué condiciones ocurre un fendmeno, o por qué dos o mas variables
estan relacionadas, este estudio sera utilizado para relacionar las distintas variables

involucradas y comprender como se relacionan.

Es diacrénico, debido a que estudiaremos la evolucién de la aplicacién de la mediacién desde

su implementacién en 2011 hasta el 2021.

Unidad de Analisis: Ministerio de Educacién de la provincia de Tucuman
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41.2.

Universo y muestra

Universo: Agentes afectados por la mediaciéon dentro del Ministerio de Educacion de

Tucuman:

Personal capacitado por el programa de mediadores pares (adquirieron nuevas

habilidades y poseen una nueva funcién complementaria a sus actividades diarias)

Jefes de personal capacitado (Tienen que lograr coordinar a los empleados

capacitados para que asistan a las mediaciones)

Companieros de personal capacitado (Tienen que cubrir a sus compafieros capacitados

en las tareas diarias, para que asistan a las mediaciones)

Personal de despacho (Tienen nuevos procedimientos en el tratamiento de los

expedientes y denuncias recibidas)

Personal de junta de disciplina (Se le otorgé la responsabilidad de coordinar y

administrar las denuncias recibidas y organizar las mediaciones)

Directores y personal administrativo de escuelas (que ahora tienen una nueva forma de

iniciar y tratar demandas y denuncias)

Personal afectado al centro de mediacion (cambiaron permanentemente sus

actividades para pertenecer al CM)

Muestra: En nuestro andlisis, no es posible seleccionar una sola muestra, ya que la mediacion

afectd de diferentes maneras a los distintos sectores, hay sectores que no sufrieron

modificacion alguna y otros que se vieron afectados integramente.

Debido a esto, nuestro muestreo sera No probabilistico'!, ya que sera basado en juicios de

valor, para poder trabajar con las personas realmente involucradas en la mediacion.

Tomaremos muestras de los distintos sectores realmente afectados, y trataremos de abarcar a

todos los participantes, ya que actualmente el centro de mediacién estd conformado entre 8 y

10 personas, los cuales coordinan, realizan mediaciones y llevan adelante la parte

administrativa y recoleccion de informacion util para la toma de decisiones.

" En las muestras no probabilisticas, la eleccién de los elementos no depende de la probabilidad, sino de
causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los propdsitos del investigador. (Sampieri,

2014)
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Se tomaran las siguientes muestras de cada sector:

41.3.

TIPO DE MUESTRA

POBLACION

TAMANO MUESTRA

Muestra NO probabilstica
de participantes voluntarios

Personal capacitado
por el programa de
mediadores pares

10 empleados capacitados

Muestra NO probabilstica
de participantes voluntarios

Jefe de personal
capacitador

3 jefes de area/16
aproximadamente

Muestra NO probabilstica
de participantes voluntarios

Compaiieros de
personal capacitado

10 empleados donde sus
compaieros se
capacitaron

Muestra NO probabilstica
de Expertos

Personal de Despacho

Director y subdirector de
Despacho y 2 empleados

TIPO DE MUESTRA

POBLACION

TAMANO MUESTRA

Muestra NO probabilstica
de Expertos

Personal de Junta de
Disciplina

Persona encargada de la
oficina de Junta de
Disciplina

Muestra NO probabilstica
de participantes voluntarios

Directores y personal
administrativo de
escuelas

10 directoras o personal
administrativo

Muestra NO probabilstica
de participantes voluntarios

Personal afectado al
centro de Mediacion

Encargada del Centro de
Mediacion

Descripcion de Variables bajo estudio

4.1.3.1. Conflicto organizacional

Esta variable es la principal del presente trabajo, ya que el interés se centra en describir como

se canaliza y trata el conflicto organizacional en las organizaciones.

61



Fuentes (2001), lo explica al CO, como un proceso iniciado cuando una de las partes percibe
que otra la ha afectado en forma negativa, en algo que la primera parte estima. Sin embargo,
dentro de las organizaciones modernas algunos problemas son simplemente molestias,
diferencias menores aceptadas como un componente natural de su existencia; otros evitan que
las relaciones se realicen en todo su potencial y algunos llegan a ser tan severos, causando

irreparables dafos a individuos, familias, medios laborales y comunidades enteras.

» En el contexto bajo estudio, entendemos conflicto organizacional como la cantidad de
denuncias y quejas recibidas desde los distintos ambitos del ministerio, como ser de

directores a maestros, de parte de docentes, administrativos, etc.

» El ministerio canaliza las denuncias, ya sean formales o no, a través de la sede de

Juntas de disciplina, que sera nuestra boca de entrada para medir los conflictos.

Dimensionalizacion':

e Cantidad de denuncias registradas: se entiende por denuncias formales
recibidas.
o Expedientes en circulacién, cantidad de expedientes generados por denuncias

e Tiempo promedio para un dictamen hasta su sentencia.

4.1.3.2. Métodos alternativos de resolucién de conflictos:

Dentro de las distintas formas que existen y se utilizan para minimizar y tratar los CO, este

trabajo se centrara en los MASC, explicando como se usan y cuales son sus resultados.

Las formas alternativas (Alvarado, 2003) corresponden a mecanismos no formales y solidarios
que brindan un elemento fundamental en la humanizacién del conflicto, con la presencia de una
tercera persona que actua como facilitadora especialista en resolucidon o prevencion del
conflicto. Las formas alternativas son una debida opcién cuando la convivencia diaria, familiar y
comunitaria ha sido transgredida de manera intencional y repetitiva con perjuicios a nivel
emocional, social, fisico o legal de una persona. Las figuras alternativas también permiten a los
individuos ser gestores de cambios pro-positivos y pro-activos que faciliten el bienestar mutuo,

asi como la satisfaccion y el beneficio de los actores involucrados.

Dentro de las formas alternativas de resolucion de conflictos se encuentran la negociacion, la

mediacion, la conciliacion y el arbitraje.

12 Las variables bajo analisis se deben definir conceptual y operacionalmente. El conceptual define a la variable
con otros términos, para explicar a que se refiere la investigacion. La operacional, o dimensionalizacién cuando
las variables son cualitativas, constituye el conjunto de procedimientos que describe las actividades que un
observador debe realizar para recibir las impresiones sensoriales, las cuales indican la existencia de un
concepto tedrico en mayor o menor grado. (Hernandez Sampieri et al., 2001)
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» Se analizard que métodos se utilizaban antes de la mediacion, y que cambios hubo

luego de su implementacion.

Dimensionalizacion:

e Cantidad de casos atendidos en mediacion desde su implementacion

e Acuerdos obtenidos/casos atendidos

¢ Cantidad de denuncias atendidas, sin iniciar expediente.

e Cantidad de expedientes archivados, es decir concluidos, derivado de acuerdos
de mediacion.

e Tiempo promedio de resolucion de denuncia/expediente

4.1.3.3. Comportamiento organizacional:

El comportamiento organizacional (CO) es la investigacion del impacto de las conductas que
individuos, grupos y la estructura organizacional tiene dentro de las empresas y/o instituciones,
asi como el propésito de aplicar tal conocimiento para mejorar la eficacia de la organizacion
(Robbins, 2000)
» En este contexto, nos interesa analizar del comportamiento organizacional las distintas
reacciones encontradas durante la implementacion de la, considerando e indagando en

los siguientes aspectos.

Dimensionalizacion:

e Eventos en los cuales los agentes involucrados tuvieron resistencia a la
implementacion de la mediacion

e Factores que determinan que hubo modificaciones en la forma de encarar
conflictos

e Cambios en la rutina de trabajo que afectaron el clima laboral.

4.1.3.4. Cultura organizacional:

Schein (1984:25) llama “cultura a un modelo de presunciones basicas — inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna — que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos

miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

» Es el conjunto de valores, creencias, actitudes, costumbres que caracterizan a una

organizacion y le dan identidad. Consideramos que la introduccion de la mediacion vino
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aparejada con cambios en la creencia, conducta y procedimientos de la organizacion,

que afectaron a su cultura.

Dimensionalizacion:

e Cuales son los nuevos valores y creencias adquiridas adquiridos

e Valores y creencias que se modificaron

41.4. Técnicas de recoleccion de datos

Se seleccionaron distintas técnicas de recoleccion de datos:

4.1.4.1. Entrevistas en profundidad.

Usaremos esta técnica en la mayoria de los sectores donde necesitamos indagar en
profundidad, debido a que es amplio el espectro de andlisis que se desea abordar, y considero
pertinente no encasillar las preguntas en algunos conceptos premeditados, sino mas bien

escuchar y aprender lo que los agentes involucrados tienen para contar.

Las entrevistas en profundidad (Robles, 2011) consisten en adentrarse al mundo privado y
personal de extrafios con la finalidad de obtener informacién de su vida cotidiana. Aqui, no hay
intercambio formal de preguntas y respuestas, se plantea un guion sobre temas generales y
poco a poco se va abordando. En este sentido, la creatividad debe estar a flote
constantemente, pues se debe evitar hacer preguntas directas y cerradas, amenazantes y

ambiguas, mas adelante hablaré un poco de ello.

En esta técnica, el entrevistador es un instrumento mas de analisis, explora, detalla y rastrea
por medio de preguntas, cudl es la informacion mas relevante para los intereses de la
investigacion, por medio de ellas se conoce a la gente lo suficiente para comprender qué
quieren decir, y con ello, crear una atmoésfera en la cual es probable que se expresen
libremente (Robles, 2011). Asimismo, se tiene un caracter cercano y personal con el otro,
logrando construir vinculos estrechos, inmediatos y fieles; en este sentido, no es casual que en
ocasiones estos contactos deriven en conexiones solidas e intensas con los entrevistados; por
lo que ser sensato, prudente e incondicional, forma parte fundamental para el desarrollo de
esta técnica, no soélo en el desarrollo de la entrevista, también durante la construccion de los

datos.

En este trabajo, se utilizara para conocer en profundidad como impacté la mediaciéon en los
diferentes integrantes de la organizacién, y por sobre todo tener mayor detalle de su

implementacion en una organizacion

64



Se realizaran a:

v Entrevistas al director, subdirector y empleados de Despacho

Objetivo: Relevar el impacto que tuvo el programa en su trabajo diario, si impacto en la
resolucion de denuncias, en el cierre de expedientes, seguimiento de acuerdos, etc.

Modelo de Entrevista en Anexo 3 — punto 1 — pagina 78

v A la persona encargada de coordinar el “Centro de Mediacion”.

Objetivo: Relevar sobre el funcionamiento de la mediacién en el ME (como llevan a cabo los
encuentros, cuantos casos se van tratando, cuantos acuerdos se concretaron, indagar sobre si
son viables y se logran cumplir los acuerdos a los que se llega), cuantos son los mediadores
activos, percepcion de como afecto la mediacion en los procedimientos administrativos, como
afecto la mediacion su trabajo habitual y el del ME, que cosas creen que todavia deben
mejorar, como lo harian. Perspectiva del programa “Mediadores pares” en el futuro.

Modelo de Entrevista en Anexo 3 — punto 2 — pagina 79

v Encargado de Junta de Disciplina

Objetivo: Entender como fue en sus inicios el funcionamiento de las mediaciones, como se
organizaron, cambio de rutina de trabajo, etc.
Modelo de Entrevista en Anexo 3 — punto 3 — pagina 79

v Jefes de areas con personal capacitado

Objetivo: Relevar como vivieron la capacitacion de sus empleados, si tiene un balance positivo
0 negativo al respecto, si trajo complicaciones en la organizacién del dia a dia en el trabajo de
su oficina, etc.

Modelo de Entrevista en Anexo 3 — punto 4 — pagina 80

4.1.4.2. Encuestas

Garcia Ferrando (1986), sefiala que la encuesta es “una técnica que utiliza un conjunto de
procedimientos estandarizados de investigacion mediante los cuales se recoge y analiza una
serie de datos de una muestra de casos representativa de una poblaciéon o universo mas
amplio, del que se pretende explorar, describir, predecir y/o explicar una serie de

caracteristicas”

Consideramos esta técnica oportuna para recabar informacién en los sectores que, por

vialidad, se nos dificulta realzar una entrevista en profundidad (son mas personas o estan
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distribuidas geograficamente) y ademas los cuestionamientos respecto a la informacion que se
desea relevar es homogénea, por lo que las encuestas resultan utiles para los siguientes casos

encuestar a:

v' 10 directoras o personal administrativo de escuelas, independientemente si alguna vez
participaron de una mediacion.
Relevar: como modifico la mediacion su manera de hacer las cosas, si usan la mediacion
actualmente como una herramienta para resolver conflictos, si alguna vez participo en una
mediacion, como fue su experiencia

Modelo de Encuesta en Anexo 3 — punto 5 — pagina 80

v' 10 empleado no capacitado por oficina, donde hubo otros empelados capacitados.
Relevar: cémo vivié la experiencia de no ser capacitado, como se organizaba el trabajo con el
comparfiero que mediaba en horas de trabajo, hubo inconvenientes, opinion acerca de la
mediacion

Modelo de Encuesta en Anexo 3 — punto 6 — pagina 82

v 10 empleados que fueron capacitados, independientemente si contintan en las tareas
de mediacion.
Relevar: sobre que significd la capacitacion en sus carreras, si tuvo efecto es su rutina de
trabajo o de qué forma los afecto.

Modelo de Encuesta en Anexo 3 — punto 7 — pagina 84

Para la confeccion de la encuesta, Se utilizaran la llamada “escala de Likert”, la cual permite
medir la actitud hacia un objeto en base al grado de acuerdo o desacuerdo de los
entrevistados, con una serie de enunciados positivos o negativos, que representan atributos del
objeto estudiado. (Ferndndez N, 2004)

4.1.4.3. Analisis documental

Sampieri (2014) afirma que una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos,
materiales y artefactos diversos. Nos pueden ayudar a entender el fenédmeno central de
estudio. Practicamente la mayoria de las personas, grupos, organizaciones, comunidades y

sociedades los producen y narran, o delinean sus historias y estatus actuales.
En el caso de este trabajo de tesis, se analizaran los datos estadisticos generados por el

ministerio, para entender como estaban antes de la implementacion, cuantos casos resolvieron,

cuantos casos sin acuerdo, etc.
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Se considerara la cantidad de expedientes iniciados en promedio por afo antes de la
implementacion de la mediacion, y por ultimo, cuantos casos hubo afio a afio desde la

implementacién hasta el afio 2021.

4.1.4.4. Anotaciones

Se considera el hecho de llevar registros y elaborar anotaciones durante los eventos o sucesos
vinculados con el planteamiento. De no poder hacerlo, la segunda alternativa es efectuarlo lo
mas pronto posible después de los hechos. Como ultima opcién las anotaciones se producen al
terminar cada periodo en el campo (al momento de un receso, una mafana o un dia, como

maximo). (Sampieri, 2014)

Se utilizaran las anotaciones en cada entrevista, y se realizaran visitas al Ministerio, para
obtener la mayor cantidad de informacion y detalles obtenidos a través de la observacion
directa, y organizar la informacion, anotar las fechas de cada entrevista, reacciones de los

participantes, etc.

Es importante tener en cuenta que actualmente, a pesar de la pandemia, el Ministerio esta
trabajando de manera normal en la mayoria de las oficinas, por lo que se podran realizar las

entrevistas siempre siguiendo con los protocolos por covid.

4.1.5. Técnica de analisis de datos

Sampieri (2014) expone que, en el proceso cuantitativo primero se recolectan todos los datos y
luego se analizan, mientras que en la investigacion cualitativa no es asi, sino que la recoleccion
y el andlisis ocurren practicamente en paralelo; ademas, el analisis no es uniforme, ya que

cada estudio requiere un esquema peculiar.

Con esto en mente, se organizara la informacion recolectada en primer lugar categorizando las

respuestas en funcién de las variables bajo estudio:

- Conflicto organizacional
- Métodos de resolucién de conflictos
- Comportamiento organizacional

- Cultura organizacional
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Y luego segun actor (personal capacitado, personal no capacitado, jefes, coordinadores de CM,
mediadores de CM, director de despacho, encargado de Junta de Disciplina), realizando un
cuadro de doble entrada, donde se expondran toda la informacion y apreciaciones

encontradas, codificandolas segun el siguiente esquema:

Director/Sub| .

. Directores o

Actor Jefes de director y Encargado

Personal |Personal No Encargados personal
capacitado | capacitado FEATE CM SlPIEEED administrativo T CE

Variable capacitado de disciplina

de escuelas
Despacho

Conflicto
organizacional

Resolucién de
conflictos

Comportamiento
organizacional

Cultura
organizacional

Con toda la informacién recolectada, la documentacion observada, y nuestras anotaciones se
concluira si la mediacion fue realmente un aporte favorable para el Ministerio de Educacion, si
logré su objetivo de reducir y alivianar los conflictos organizacionales y si es una herramienta

util para combatirlos.
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CAPITULO §

LA MEDIACION APLICADA EN INSTITUCIONES PUBLICAS

En este capitulo se vera como la mediacion se aplica en las instituciones publicas en general y

luego desde un caso testigo, se analizara en profundidad su eficiencia.
5.1. La mediacién en la administracion publica

En primer lugar, se dara un pantallazo de como se utiliza en distintos ambitos de la

administracién publica a la mediacion.

Matos y Veldazquez, en la Revista Cientifica Multidisciplinaria (2017), en el articulo “La
mediacion en el ambito de la Administracién Publica”., aseguran que la mediacién como
método alternativo de solucién de conflictos, tiene su mayor expresion en el marco del derecho
civil, familiar y comercial, pero ya se ha utilizado para resolver conflictos de naturaleza
administrativa, que aunque resulta evidente la problematica que puede suponer su aplicacién a
litigios entre la Administracion Publica y particulares, pues las normas administrativas protegen
intereses de caracter publico, o el hecho de que pudiera pensarse que las partes estan en
planos de desigualdad y que en algunas areas en el ambito del derecho administrativo no
pudiera aplicarse la mediacion, no quiere decir que no pueda implementarse este método de
resolucion de conflictos en esta materia, la delimitacion concreta de estos espacios que
permiten llegar a una solucién negociada con la Administraciéon depende de la diferente

concepcioén del derecho administrativo en cada sistema especifico.

La mediacion administrativa es un medio de solucion de conflictos entre sujetos juridicos
privados y la Administracion Publica, que se realiza a través de un procedimiento contestado,
mediante la intervencion de un tercero mediador independiente e imparcial, cuya mision es la
de facilitar la comunicacion y el didlogo con las partes para alcanzar un acuerdo de voluntades.
En el caso testigo que presentaremos, las partes involucradas son agentes propios del
ministerio de educacién y ademas sujetos juridicos privados, como son los padres de alumnos,

que tienen conflictos con algun integrante de la comunidad educativa.

La mediacion administrativa brinda un equilibrio entre el interés general, como propésito que
persigue la Administraciéon y la necesidad ademas en la sociedad actual de que la
administracion se convierta en una administracion relacional, que promueva la seguridad de los
ciudadanos, atendiendo y reconociendo sus diferencias, buscando soluciones satisfactorias

para todas las partes involucradas, pero sin olvidar los intereses publicos.
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Se trata esencialmente de que la Administracion, a través de un didlogo transformador,
reconozca derechos e intereses legitimos, cumpla con sus obligaciones, identifique el error,
revise sus acciones y, en definitiva, alejandose de la figura indeseable del silencio
administrativo, descubra y acuerde propuestas legitimas y estratégicas, hasta alcanzar un

equilibrio ponderado entre el principio de legalidad administrativa y el de buena administracion.

Esto es exactamente lo que se intenta propiciar en el MET, humanizar los expedientes, darles
voz a los participantes, transformar los expedientes en documentos donde las partes se
involucran y buscan sus propias soluciones, sin esperar demasiado tiempo en que un tercero
que no los conoce, ni entiende lo sucedido tome determinaciones sobre el conflicto y escriba

una sentencia arbitraria, la cual deben obedecer.

5.2. Caso Testigo: La Mediacién aplicada en el Ministerio de Educacion de Tucuman

Siguiendo con esta linea de innovacion, en la cual las instituciones publicas incorporan a la
mediacion como una alternativa para la resolucion de conflictos, se presentard el caso testigo
de cémo el Ministerio de Educaciéon de Tucuman se apropio de esta herramienta y la incorporé

a sus procesos administrativos.

Se considera que es un contexto en donde los representantes del MET, preocupados por la
cantidad de expedientes y denuncias existentes, y por las consecuentes demoras y malestares
que se generan; comenzaron a buscar alternativas a los procedimientos administrativos que se
utilizan habitualmente en este tipo de casos, con la idea de implementar nuevas y mejores
formas de abordar los conflictos, de resolverlos y lograr asi atender a cada una de estas

denuncias de una forma mas eficiente.

A partir de esta inquietud, se presenté en el afio 2011 la propuesta de introducir lentamente a la
mediacion como alternativa de resolucién de conflictos dentro del ME, ya que conocian que
este método estaba siendo aplicado en otros ambitos similares, y que con él se lograban

buenos resultados.

El objetivo de esta propuesta, impulsada por el Doc. Juan Pablo Albornoz Kokot, quien es un
ex integrante del ministerio, fue director de Despacho del ME, por lo que conocia
perfectamente los procedimientos burocraticos que esta institucion, y luego de dejar ese trabajo
y dedicarse de lleno a practicar y ensefiar mediacion, propuso incorporarla a su antiguo trabajo

que tanta estima le tiene.?

'3 El fue el capacitador de los mediadores en el programa que a continuacién se describira, y yo, al haber sido
alumna de él en estas capacitaciones, conozco su trayectoria y dedicacion por esta herramienta que es la
mediacion, la cual la transformé en su nueva forma de vida.
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La idea propuesta fue empezar con un programa piloto denominado “Mediadores Pares”:
Consistia en capacitar en distintas cohortes a integrantes del ministerio, independiente del
cargo que ocupaban, en temas relacionados a la mediacion, otorgandole el titulo de “mediador
par”, el cual lo habilitaba para mediar dentro del ambito del ME, de manera voluntaria y gratuita,

dentro de su jornada laboral.

Asi fue como empezd de a poco a funcionar este programa, la primera cohorte se recibid, y
comenzo a intervenir en mediaciones, las cuales eran reguladas en ese momento por la “Junta
de Disciplina”. Esta area era la encargada de recibir los pedidos de mediacién, asignar los
mediadores por sorteo, avisar a las partes la fecha y hora de mediacion, y buscar y preparar el

lugar donde se realizaria el encuentro.

El objetivo era que con la mediacion se logre, por un lado, satisfacer de mejor manera las
necesidades e intereses de las personas implicadas en un conflicto, y por otro reducir la carga

administrativa diaria dentro del ministerio, optimizando los procesos y la calidad de vida.

Con esto en mente, y con la esperanza de que este nuevo proceso agilice y maximice el
esfuerzo diario que se realiza en este tipo de instituciones por llevar orden a los diferentes
ambitos que abarca y los que tiene a su cargo14, se inicié la implementacion de este programa
de mediacion denominado Mediadores Pares. A pesar de iniciarse en 2011, recién en 2013
mediante Resol. Ministerial 25/5 (MEd) — 1 de febrero de 20133, se aprob6 su reglamento y

funcionamiento.

Desde ese momento, este programa piloto, ha ido modificando paulatinamente la manera
habitual de abordar situaciones de conflicto dentro del ME, ha generado un cambio de
perspectiva y concientizacion de lo importante que es construir espacios de comunicacion
efectiva en todos los ambitos donde sea posible. Como asi también cambios estructurales en la
organizacion, este tema se abordara en profundidad en el ultimo capitulo, en donde se

expondran los resultados de nuestra observacion de esta aplicacion.

5.2.1. Programa Piloto de Mediadores Pares

5.2.1.1. Introduccién

Como ya se mencion6 anteriormente, en el afio 2011, en el ministerio de Educacion de la
Provincia de Tucuman y en aplicacion de las ideas antes expuestas, el Dr. Juan Pablo Albornoz

Kokot inicié un proyecto denominado “Mediadores Pares”

4Con esto nos referimos a las Escuelas, Colegios, sus docentes, alumnos, padres de alumnos, personal
administrativo a su cargo, es decir a toda la comunidad educativa.

15 Seccion anexos. Ver Anexo Il — Punto 1 — Pagina 44
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Segun lo que expone en su libro La Mediacion U, la idea de Kokot fue realizar un programa de
Mediacion Administrativo Escolar, dentro del ambito del Ministerio de Educacion que se ocupe
de atender los conflictos entre empleados administrativos, docentes, alumnos, padres y toda la

comunidad educativa, aunque con la novedad de que seria atendido por sus propios duefios.
Los interrogantes de los que partié el programa, fueron las siguientes (Kokot 2015:79):

v' iEs posible, sin modificar las estructuras administrativas de un organismo estatal,

transformar a sus agentes en un instrumento de didlogo efectivo?

v ¢Es posible que agentes estatales que hace afios manejan expedientes
administrativos intervengan en mediaciones en ambitos escolares publicos con

éxito?
Y a su vez, el autor, describe los objetivos para los que fue creado, a saber:

1. Crear un ambito nuevo de dialogo efectivo (salas de mediacién) dentro de un ambito

tradicionalmente burocratico y escrito.

2. Implementar una instancia de mediacion U previa a toda denuncia que se realice dentro
de la Comunidad Escolar Publica y Privada. Esto involucra a agentes administrativos,

docentes, alumnos, padres y comunidad vecinal de los establecimientos educativos.

3. Transformar un expediente “escrito y arbitrado” en un expediente “dialogado y

mediado”.

4. Valorar y aprovechar la oportunidad de contar con personas dentro de la planta
funcional de los organismos administrativos que, previa preparacion, se convierten en

terceros expertos en Mediacion y Comunicacion Eficaz.

5. Aprovechar la amplia experiencia de los agentes en dedicar tiempo y energia

intelectual para resolver problemas que afectan al bien publico.

6. Valorar a nuestros pares, economizar recursos y lograr la paz y concordia en el ambito

administrativo escolar publico y privado.

Las respuestas a estos interrogantes solo podran conseguirse en el tiempo, y a través del
trabajo continuo de todos los implicados, y es en parte lo que se quiere dilucidar con el

presente trabajo.

5.2.1.2. Como se prepararon los mediadores

El programa piloto fue disefiado para que de manera voluntaria y sin ser exigencia poseer
conocimientos previos, agentes pertenecientes al ME, se capaciten y se preparen para ser
capaces de atender mediaciones en el ambito escolar.
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La Capacitacion empezo6 con una primera Cohorte de 20 alumnos, y desde 2011 hasta 2015 se

realizaron 4 Cohortes con un total de 85 alumnos capacitados.'®

La capacitacion se organizé en un cursado que contemplaba un total de ciento cuarenta horas
(140 hs), en las que se capacité en un taller tedrico practico en los siguientes contenidos:
comunicacion efectiva, negociacion colaborativa, mediacion propiamente dicha (Herramientas),
resiliencia, PNL (Programacion Neurolinguistica), escucha activa, inteligencia emocional, entre

otros.

Kokot explica que una caracteristica interesante de los grupos que se formaron, fue la
heterogeneidad de profesiones, cargos y edades, lo cual brindé a cada una de las cohortes y a

sus integrantes una gran variedad de visiones, ideas, y perspectivas.
5.2.1.3. Desempefio laboral de los mediadores

Una vez finalizada la capacitacion, el agente estaba en condiciones de atender mediaciones.
La idea para empezar este trabajo, fue que mediante sorteos se armaran equipos de co-

mediadores, para acompafiarse y poder de a poco ir ganando confianza en la practica.

Inicialmente, la idea fue pensada para que todos los mediadores continien desempefiando sus
funciones, sin que esto altere su situacion laboral, y cuando deben atender una mediacion,
debian hacerlo en su horario habitual, coordinando con su jefe directo el dia y horario para

llevarla a cabo.

Se considerdé que esta modalidad de trabajo, fue la caracteristica fundamental para poder
instalar y dar los primeros pasos con esta propuesta dentro del Ministerio de Educacion, ya que
no requeria modificaciones estructurales, sustanciales, funcionales y econdmicas
considerables para el Estado, y su crecimiento depende exclusivamente del éxito y

compromiso de sus participantes.

Esta situacion fue mutando con el paso de los afos, el Centro de Mediacién fue tomando

fuerza y protagonismo, a través de sus acciones e intervenciones.

Hasta que el 20 de mayo de 2015 mediante resolucién 13/5 (MEd)', se cre6 al Centro de
Mediacion, el cual esta conformado como departamento, tiene dependencia directa del Ministro
de Educacion y cuenta con personal dedicado exclusivamente a garantizar su correcto
funcionamiento. Para lograr esto, se adscribid personal que trabajaba en otras areas del

Ministerio.

Este departamento, estd abocado a intervenir en discordias que se presentan en todos los

ambitos de los establecimientos educativos, y ademas su trabajo no solo se limita a esperar a

'8 Informacion recabada de visitas al ME.
7 Seccion anexos : Anexo Il — Punto 2 - P&gina 61
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que los hechos se produzcan para intervenir, actian como agentes de prevencion de conflictos

en los distintos ambitos educativos.

Para ello trabajan mucho en el territorio, visitan escuelas, realizan talleres para mejorar la

comunicacion y resolver discrepancias antes de que los conflictos tomen mayor magnitud.

5.2.2. EIl Centro de Mediacién

5.2.2.1. Marco Legal del Centro de Mediacion

Primera parte

Como dijimos anteriormente, el funcionamiento del CM fue evolucionando a medida que
pasaron los afios, en un primer momento y dando un gran paso, luego de haber finalizado la
preparacion de las dos primeras cohortes de mediadores, se autorizé mediante Decreto
acuerdo n° 13/5 (MEd) del 20 de mayo de 20158, el funcionamiento del Centro de Mediacion
dentro del Ministerio de Educacion de Tucuman, donde a su vez se aprobd el reglamento del

mismo, el cual establece la base del funcionamiento de este programa de Mediadores Pares.

Este reglamento describe que las funciones derivadas del CM fueron canalizadas por la oficina

de Junta de Disciplina de este ministerio.

Como ya se menciond en otras oportunidades, antes de que se implemente este programa, la
Junta de Disciplina tenia como funcion principal el manejo de denuncias y el seguimiento de los
expedientes derivados de las mismas. Como su nombre lo describe, era la encargada realizar

medidas tendientes a lograr instaurar “disciplina” entre los distintos actores del ministerio.

Como podran imaginarse, esta dependencia, tuvo que modificar estructuras internas muy
grandes, reveer la forma de encarar las denuncias que reciben, humanizar el trato con las
personas que llegaban a su oficina, entender el estado de las personas al hacer una denuncia

o sentirse denunciado, etc.

Con esto se quiere decir que el trabajo como mediador, para los integrantes de esta oficina,
inicia desde el momento que tienen el primer contacto con alguna de las partes involucradas

estén o no citados a una mediacion.

En este contexto, esta oficina recibia los expedientes y demandas, y determinaba cuales casos
iban a someterse a mediacion, ademas elegian mediadores por sorteo y realizaban la citacion

de las partes en la fecha acordada.

18 Seccion anexos : Anexo Il — Punto 2 - Pagina 61
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Dentro de esta estructura, las funciones y atribuciones asignadas'®, en esa etapa, a Junta de
y

Disciplina, fueron:

1. Organizar y monitorear los procesos de mediacién y las tareas de los mediadores,

comediadores y observadores.

2. Evaluar el cumplimiento a las disposiciones del presente régimen y las

reglamentaciones dictadas en su consecuencia

3. Organizar y ejecutar un programa de desarrollo y promocion de la mediacion como

método alternativo de resolucién de controversias.

4. Elaborar estadisticas sobre la utilizacion del proceso de mediacion y sus

resultados.

Bajo esta forma de organizacion se trabajoé aproximadamente durante un afio, en el cual los
mediadores seguian cumpliendo sus funciones habituales y ademdas asistian en las

mediaciones que eran convocados.

Segun los testimonios recabados, la insercion de las mediaciones en el ambito escolar fue
dificil, habia mucha resistencia por parte de quienes eran citados a mediacion, las personas no
lo entendian, llevaban pruebas, querian presentarse con sus abogados, estaban
acostumbrados a hacer denuncias escritas, pero nunca, antes de esto, tenian la posibilidad de
juntarse con la ofra parte a dialogar y resolver los conflictos, al contrario, la mayoria de la
veces no era la intencion de ellos hacerlo y usaban el sistema de denuncia como una forma
para castigar a la otra parte, es decir que no era una herramienta eficiente para solucionar los

problemas reales entre las personas.

Como se explicd anteriormente, en los expedientes y denuncias recibidas, se exponian las
posiciones de cada una de las partes, lo que ellos expresaban de cual era el problema, y en
funcion de esas posiciones se trataba de resolver el caso, pero generalmente esas posiciones

distan muchos de los verdaderos intereses de las involucrados.

Con el paso del tiempo, el CM empezé a ser reconocido dentro del Ministerio y ademas de a
poco las instituciones educativas fueron conociendo la funcion de este nuevo organismo,

entendiendo la dinamica y aprovechando los beneficios que podia generarles.
Segunda parte

Como parte de este crecimiento y reconocimiento, en 2016, se cred el departamento del Centro
de Mediacion, el cual depende directamente del ministro, a través de Decreto 13/5 MEd del 20
de mayo de 2015. 20

19 Seccion anexos: Anexo Il — Punto 1. — Pagina 47
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Con esta nueva normativa, el CM pasé a tener un lugar fisico propio, personal afectado de
manera permanente, se constituyd un reglamento y se establecié su Misién y principales

funciones.

Mision

Entender en la prevencion y resolucion de conflictos reducidos en el ambito del Ministerio de
Educacion, en los que se encuentren involucrados integrantes de la comunidad educativa,
funcionarios y/o personal del escalafén general, utilizando a esos fines el proceso de
mediacion.

Funciones

1) Asesorar eficazmente a las partes sobre la naturaleza del proceso de mediacion, los
alcances de sus posibles acuerdos y el rol de los mediadores en los didlogos asistidos.

2) Organizar y monitorear los procesos de mediacion, y las tareas de los mediadores,
comediadores, observadores y auxiliares de los procesos.

3) Evaluar el cumplimiento de la normativa vigente en la materia.

4) Organizar y ejecutar las acciones de desarrollo, investigacion y promocion de la mediacion
como método de resolucion de conflictos.

5) Promover y ejecutar la capacitacion de mediadores, y asesorar a la Superioridad en el
disefio del plan de estudios de mediacion, u ofros métodos alternativos.

6) Llevar un Registro actualizado de los mediadores capacitados por el Centro de Mediacion.

7) Procurar la implementacion de proyectos institucionales de mediacion entre pares, para el
tratamiento de los conflictos.

8) Mantener la confidencialidad en los procesos de mediacion, excepto en los casos excluidos
por la normativa vigente.

9) Generar ambitos de dialogo, para posibilitar acuerdos entre los miembros de la comunidad
educativa, funcionarios y personal del escalafon general.

10) Elaborar estadisticas sobre la utilizacién del proceso de mediacion y sus resultados.
11) Llevar los legajos de las acciones celebradas y copias de las Actas respectivas.

12) Articular las actividades emergentes de la aplicacién de los procesos de mediacién, con los
organismos o sectores pertinentes.

13) Promover acuerdos con Instituciones Publicas y/o Privadas, para la capacitacion y creacion
de centros de mediacion.

Fuente: Decreto 13/5 MEd de 20 de mayo de 2015.

20 Seccion anexos : Anexo Il — Punto 2 — Pagina 61
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5.2.2.2. Estructura actual

Como se menciono anteriormente, en 2015 quedo legalmente constituido el CM, ese afio se
abrié convocatoria para adscribir a personal que, habiendo sido capacitado, queria cambiar sus

funciones y dedicarse plenamente a la mediacién y a ser parte de este nuevo centro.

En primer lugar, se expondra como estan organizados internamente, y se detallara brevemente

las actividades realizadas en cada area:

ENCARGADO DE CENTRO DE MEDIACION

Coordinar las areas distintas del CM

Estar a cargo de los mediadores y controlar su trabajo

Lograr articulacion con los demas sectores para mayor visualizacion y difusion del trabajo que se viene realizando afio a
afio

Revisar las estadisticas y tomar medidas de accion tendientes a mejorarlas

Responder ante el Ministro por las acciones realizadas en el CM

AREA ADMINISTRATIVA - 2 personas

Recepcionan directamente denuncias de personas involucradas

Recepcionan expedientes factibles de ser mediadoes

Se contactan con las partes y acuerdan el dia y hs de mediacion

Mesa de entrada Se encargan de llevar el registro de todas las acciones, las cuales luego seran volcadas
en las estadisticas del afio

Seguimiento administrativo de casos, dando avisos si hay alertas a los mediadores
Elaboran las estadisticas de los casos

MEDIADORES - 8 personas
Llevan a cabo las mediaciones derivadas desde el area administrativa
Realizan el seguimiento de los acuerdos, de las mediaciones que les competen

MEDIACIONES - - - - - .
Reuniones entre mediadores para debatir casos y ser sometido a debate, sin exteriorizar datos
privados, siempre manteniendo la privacidad que se merece

CAPACITACION Capacitan en temas de mediacion a Personal Directivo, Docentes y padres de alumnos.

Se capacitan constantemente para poder estar al dia en materia de Mediacion

Realizan actividades articuladas con distintas areas del Ministerio, a fin de llegar a mas
ARTICULACION personas, y seguir en la concientizacion del beneficio del uso de la mediacion en el ambito
escolar

Fuente: elaboracion propia en base a reuniones con los integrantes del CM

Horario de trabajo: Actualmente trabajan de 8 a 13 hs, pero en varias ocasiones tienen

actividades o reuniones fuera de este horario que compensan.

En segundo lugar, se expondra como quedo ubicado el Centro de Mediacion dentro del
organigrama del Ministerio de Educacion de Tucuman, el cual tiene rango de departamento, y

depende directamente del ministro de Educacion de Tucuman.
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5.2.2.3. Actividades y evolucion del Centro de Mediacion

De las entrevistas realizadas, se puede apreciar que, al principio, los integrantes del centro se

dedicaron solo a realizar mediaciones, las cuales ingresaban por dos vias:

a) Ingresa un expediente a Junta de Disciplina, ellos determinaban cuales son factibles de

ser sometidos a mediacion y los envian a la Mesa de Entrada del CM.

b) Ingresa a mesa de entrada del CM por pedido directo de un interesado, el cual puede

ser Director, Supervisor, Docente, etc. Cualquier agente del Ministerio que reconozca

una necesidad de mediacion. Este pedido se debe realizar de manera escrita.

Una vez ingresado el pedido, la mesa de entrada, es el encargado de seleccionar a los

mediadores que la atenderan mediante sorteo, y luego de contactar a las partes involucradas

para citarlas y concretar el encuentro.

Con el paso del tiempo, fueron detectando nuevas formas de trabajar y actividades derivadas

de las necesidades que detectaron, entre ellas nos comentaron las siguientes nuevas acciones:

1) Una vez por semana realizan ateneos entre todos los mediadores, son reuniones en las

cuales se van planteando distintas tematicas o problematicas que consideran que

deben fortalecer, uno expone y luego se realiza un debate enriquecedor, en el cual

cada integrante comenta sus experiencias y puntos de vista.

Los miembros del centro, consideran que utilizar este método fue fundamental para

fortalecerse como mediadores e instrumentos activos en la resolucién de conflictos de

manera pacifica.

Entre los temas que primero necesitaron fortalecer, estaban:

v

El “discurso inicial’, el cual consideraban fundamental para que las partes
entiendan la diferencia de la mediacién con los demas métodos de resolucion de
conflictos, como dijimos anteriormente, aun existe resistencia por desconocimiento
de las partes a someterse a este tipo de intervenciones, por lo que consideraron
que era fundamental explicar de la mejor forma posible en qué consiste este

proceso, sus caracteristicas, y cuales son los beneficios que ellos pueden obtener.

La “neutralidad”, la mayoria de los mediadores consultados, mencioné que la
neutralidad es un ejercicio constante, que se debe practicar y es fundamental que
esta neutralidad sea apreciada por las partes para poder transitar un proceso de

mediacién exitoso.

Herramientas de “comunicacion y escucha activa”, los mediadores consideran que

no pueden capacitarse una vez y nada mas, ellos estan permanentemente
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practicando y repasando estas herramientas, ya que la practica es fundamental

para incorporar estas herramientas y usarlas de manera efectiva.

2) Participacion en tomas de escuelas, en distintas oportunidades, les toco representar al
Ministerio de Educacién en situaciones en que alumnos o padres habian “tomado” la
escuela, fueron experiencias enriquecedoras y resultaron ser muy Uutiles para

desbloquear conflictos de manera efectiva.

3) Tratamiento de tematicas conflictivas en las escuelas. Empezaron a recibir distintos
pedidos por parte de docentes, supervisores o directores, en los cuales no solo
solicitaban tratar un conflicto puntual con alguien, sino abordar distintas tematicas que
afectan a la comunidad educativa y consideran que son posibles focos de conflictos

(ej.: Bullying: acoso fisico o psicologico, convivencia escolar, etc.)

En este sentido, trabajan de manera preventiva, o ante casos aislados que se presentaron en
la institucion haciendo charlas en las que participa toda la comunidad educativa, y en el caso

que lo considera necesario realizan “Talleres de abordaje Institucional”:

¥v" los mismos constan de 4 talleres, y tienen como caracteristica que en la primera
reunion no participan autoridades de la escuela, logrando asi un clima en donde los

demas involucrados logran abrirse mas y exponer sus puntos de vista.
v' Se buscan causas de los conflictos

v' Se trabaja sobre el arbol de problemas?’ , y el objetivo es que luego con esta
herramienta sea la instruccion quien hace el seguimiento de la problematica,

haciendo participe fundamental del cambio.

4) En el 2019, se empezaron a capacitar a estudiantes de Nivel Superior en mediacion,
los cuales son o seran futuros docentes. Se realizé una convocatoria a los que quieran
participar de manera voluntaria y gratuita. La intencion es que ellos luego dentro de la
comunidad educativa que les toque trabajar, tengan las herramientas para intervenir en
las situaciones conflictivas en el momento que suceden, siendo agentes de resolucion

pacifica de conflictos.

5) Son capacitadores en FORMAR?. Los mediadores estan capacitando en “Mediacion,
herramienta para la resolucion pacifica de conflictos escolares” a toda persona

interesada en el tema.

21 Seccién Anexos: Anexo | — Punto 5 — hoja 37, se detalla la técnica del Arbol de problemas

22 programa de Formacion docente, Continua, Universal y Gratuita. Perteneciente al Ministerio de Educacion de
Tucuman. https:/formar.educaciontuc.gov.ar/institucional
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6) El proximo paso, y en un proyecto en el que ya estan trabajando, es ensefiar mediacion
a los alumnos en las escuelas, para brindarles herramientas para que puedan resolver

por si mismos sus conflictos.
5.2.2.4. Los Acuerdos

La Mediacion dentro del &mbito escolar tiene como objetivo una recomposicion del conflicto y el
acuerdo que derive de esa reconstruccion. Los mediadores afirman que trabajan mucho

durante las audiencias a fin de lograr acuerdos que sean efectivos y sostenibles en el tiempo.

Una vez que el mediador considera que el acuerdo al que se llegé es el adecuado, y a su vez,
el inicio de la mediacion fue solicitado por expediente, el acuerdo se incluye en el mismo
continuando su circuito administrativo, donde van a ser dictaminados por el area legal del

organismo.

Por lo expuesto, se puede decir que, no se busca sustituir al expediente y su tratamiento dentro
del Ministerio, se busca humanizarlo, darles a sus participantes la posibilidad de elegir como

creen que es la mejor manera de resolver sus conflictos.

De la misma forma, hay mediaciones en las que no se logra llegar a un acuerdo, y el

expediente administrativo sigue su curso luego de esta instancia.
Con relacion al seguimiento de los acuerdos, el CM lo realiza de diferentes maneras?3:

- Si el acuerdo pactaba la entrega de bienes o servicios, corrobora una vez cumplido el plazo,

que la entrega se haya realizado.

- Si el acuerdo pacta acciones y cambios de conductas, desde el CM se comunican con las
partes para saber cémo continua la relacion, ademas se aseguran que las partes sepan que
pueden contar nuevamente con ellos en el caso de considerar que hay incumplimiento del

acuerdo.

De esta manera, se garantiza que los conflictos se vayan solucionando y no haya casos

reincidentes, que, si los hay, pero afirman que cada vez son menos.

5.2.3. Impacto en la cultura organizacional

Saber como impactd la introduccion de la mediacién en la cultura organizacional del Ministerio
de Educacion, es un tema principal de analisis en esta investigacion, para empezar volveremos
a repetir el concepto, Schein (1984. p 25) llama “cultura a un modelo de presunciones basicas

— inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse

23 Informacion recopilada de entrevistas realizadas a los encargados del CM, documentada en bitacora del caso.
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con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna — que hayan ejercido la
suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a

los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas”.

En otras palabras, es el conjunto de valores, creencias, actitudes, costumbres que caracterizan
a una organizacion y le dan identidad.

Por lo expuesto, se dira que es de interés saber qué cambios en las creencias, conductas y
procedimientos de la organizacion, que afectaron a su cultura.

En relacién a toda la informacion recolectada, se pueden dar las siguientes apreciaciones:

Dentro del ME, el personal de Despacho y Junta de Disciplina fueron los mas afectados,
por decirlo de alguna manera, mientras el resto de los sectores administrativos no sufrieron

grandes modificaciones.

Junta de Disciplina (JD): El personal de junta tuvo que hacerse cargo, desde que se recibieron
los primeros mediadores, de la organizaciéon y funcionamiento del Programa de Mediadores
Pares.

Esto trajo para esta oficina cambios no solamente de orden administrativo, sino mas profundos,
de creencias, de valores, el personal estaba acostumbrado a recibir denuncias, a dictaminar

junto con Despacho, en los casos que era necesario, cual era la sancion aplicable.

Con la introduccién de la mediacion, esto cambid rotundamente, tanto el personal capacitado y

el que no?*, aprendié que hay otras formas de hacer las cosas.

Aqui, resulta importante volver sobre un tema, el cual se considera fundamental resaltar para
este trabajo, y es como también en el ME, a través de la mediacion, se introducen mejoras en

cuestiones relacionadas a perspectiva de género.

Los autores, Markus, M. y Paulero, R. (2021), aseguran que, la perspectiva de género
promueve cambios genéricos en los hombres, en las mujeres, en las familias, en las
comunidades e instituciones. Sin dicha perspectiva seguiremos manteniendo situaciones de
discriminacion en la estructura familiar que nos impedira ademas ver otras formas diferentes de

abordar los conflictos.

Ademas, los autores insisten que, si la base de la mediacién es una escucha genuina,
respetuosa y empatica debemos repensar nuestras creencias de género para poder hacerla.

Desde nuestra imparcialidad podemos, frente a desigualdades de género, trabajar para

24 Habia personal de junta que no fue capacitado, pero igual debia hacerse cargo de recibir las notificaciones y
denuncias, organizar las mediaciones, seleccionar mediadores por sorteo, colaboraba organizando la sala, ya
que las primeras mediaciones se realizaron en una oficina de esta dependencia.
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equilibrarlas y generar una situacion de igualdad necesaria para establecer un proceso de

mediacion.

La persona que estaba encargada inicialmente en JD de organizar las mediaciones, es
actualmente la Coordinadora del CM, por lo que asegura que “el cambio en el tratamiento de
casos y expedientes es drastico, las personas al principio se resistian, se sentian juzgados,
pensaban que iban a un juicio, llegaban con pruebas....ahora es otra cosa, las partes
involucradas lo entendieron, saben que es un espacio de dialogo, y saben que ante una
denuncia que hagan o expediente que inicien, tienen que sentarse a charlar y tratar de resolver

sus diferencias”?®

Despacho: Es la oficina encargada, junto con juridico, de resolver con sentencia los
expedientes de denuncias, de esto se puede entrever que sus empleados tuvieron que
aprender una nueva forma de hacer las cosas, ya que antes del ingreso de la mediacion,
recibian la denuncia, analizaban y en funcién de las pruebas presentadas por las partes,
determinaban una sentencia, que las partes debian acatar.

Luego de la introduccién de la mediacion, esto se modifico, los expedientes que se consideran
factibles de mediacion son enviados al CM, donde contactan a las partes, las citan a
mediacion, y realizan los encuentros que hagan falta hasta llegar o no a un acuerdo. Esta acta
de Acuerdo o No acuerdo, se adjunta al expediente, regresa a Despacho y alli continta su

circuito habitual:

- Si tiene acuerdo, se archiva temporalmente, ya que al tiempo corroboran el
cumplimiento del mismo.
- Si NO tiene acuerdo, sigue el circuito habitual, y se determina una sentencia

que las partes deben cumplir.

Ademas, se puede decir que de alguna forma bajaron los inicios de expedientes, ya que segun
afirma el Director de Despacho “los docentes y el personal administrativo de las escuelas no
entendian mucho al principio como funcionaba el tema de la mediacién, venian acostumbrados
a hacer expedientes por todo, como una forma en si mismo de molestar a la otra parte, y estos
demoraban en resolverse, tenian que contestar con pruebas.... Pero de pronto esto cambio,
habia personas dentro del ME interesadas en resolver estos conflictos, y ellos tenian que
sentarse a charlar y resolver sus conflictos. Fue un cambio cultural importante, ya que no
estaban acostumbrados a resolver sus inconvenientes cara a cara, y enfrentarse a la otra parte

y explicar su postura™

25 Seccion Anexos: Anexo IV — Punto 1.2 — Pagina 95. Entrevista a encargada de CM.
263eccion Anexos: Anexo IV — Punto 1.1 — Pagina 87. Entrevista a Director de Despacho.
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ii. Fuera del ME, dentro de las escuelas, el cambio también fue significativo del analisis de las

encuestas?, se puede apreciar que:

4 Inicialmente tenian resistencia al inicio de la introduccion de la mediacion como
alternativa a la resolucion de conflictos, ya que “habia desconocimiento y muchas

suposiciones™8 sobre como seria o no desde esa nueva implementacion.

v Luego de eso, el 80% de los encuestados, consideran que recibieron el
acompafiamiento y capacitacion adecuados, y lograron incorporar a la mediacién

como herramienta dentro de las escuelas.

v A pesar de esto, el 70% considera que no se utiliza a la mediaciéon cada vez que es
necesaria, consultando esto a la encargada del CM, ella aclara “podemos atribuir esto
a que el personal sabe que la mediacidn es un proceso que puede extenderse en el
tiempo, lo que le implica al docente o personal administrativo: trasladarse, enfrentarse
a los problemas ... por lo que ahora lo piensan mas antes de iniciar cualquier

demanda’29

v' El resto del personal administrativo del ME, segin datos de las encuestas, no
considera que sus actividades se hayan modificado, o que la mediacién modificara

significativamente las formas de hacer las cosas en su oficina.

Esto es factible que sea asi, ya que fue poco el tiempo que todos los mediadores capacitados
tuvieron que dedicarse a esta actividad, pronto el CM se formd, se asignaron mediadores
permanentes, y el resto de los mediadores no siguieron involucrados en esto... ademas la
mediacion no toca todas las oficinas del ministerio, hay algunas que no tienen nada que ver
con el trabajo que se hace, pero es bueno que se hayan capacitado personal de todas las
oficinas, porque de alguna forma, todos tienen conocimiento de lo que hacemos, y fue el motor

principal para que el CM sea lo que es hoy™

A modo de conclusion, se dird que la Mediacion trajo aparejada cambios profundos culturales
en determinados sectores del ME, no todos se vieron afectados de igual manera, ya que los
procedimientos administrativos que modificé no tocan a todas las oficina, solo a las encargadas
de la resolucion de los expedientes. El resto de las oficinas, en un principio sintieron algunas

modificaciones leves, cuando aun no estaba conformado el CM, pero luego esto se diluyd

27 Seccion Anexos: Anexo IV - Punto 2 — Pagina 107. Analisis de encuestas

28 Seccion Anexos: Ver Anexo IV — Punto 1.2 — Pagina 95. Entrevista a encargada de CM
29 Seccion Anexos: Ver Anexo IV — Punto 1.2 — Pagina 95. Entrevista a encargada de CM
30 Seccion Anexos: Ver Anexo IV — Punto 1.2 — Pagina 95. Entrevista a encargada de CM
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cuando fueron asignados mediadores permanentes, y el resto de los capacitados continué con

sus actividades habituales sin interrupciones.

Los cambios mas significativos fueron a nivel escolar, de donde surgian la mayoria de los
inconvenientes y donde estuvo apuntado desde un principio el “programa de mediadores
pares”, por lo que se puede considerar que el cambio cultural fue positivo y la mediacion

cumplié el objetivo por el que fue incorporada.

5.2.4. Importancia del comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional, es otro factor de interés en este trabajo, por lo que antes de

analizar qué repercusiones tuvo la mediacion, se explicara el concepto que sirvié de guia:

El comportamiento Organizacional es la investigacion del impacto de las conductas que
individuos, grupos y la estructura organizacional tiene dentro de las empresas y/o
instituciones, asi como el propdsito de aplicar tal conocimiento para mejorar la eficacia de

la organizacion (Robbins, 2000).

En este contexto, nos interesa analizar del comportamiento organizacional las distintas
reacciones encontradas durante la implementacion de la, considerando e indagando en los

siguientes aspectos.

De las entrevistas y encuestas realizadas, se puede decir que “la resistencia inicial en el
personal administrativo y docente de las escuelas, fue el primer factor negativo al que tuvimos
que enfrentarnos, consideramos que se realiz6 en acompafamiento necesario, pero solo el
tiempo iba a lograr hacer que todos entiendan el espiritu de la mediacion” 3

Con relacion al trabajo interno de las oficinas del ministerio, el 50% considera que su trabajo se

sobrecargaba cuando sus comparieros asistian a las capacitaciones.

Los jefes de area, consideran que esto es asi, ya que eran pocos los que, capacitados por
oficina, si se capacitaron 4, 2 iban en la primera cohorte y los otros 2 en la segunda, y siempre
de distintos sectores dentro de la misma oficina, por ejemplo...se hacia asi justamente para

que no se altere el trabajo diario™?

Otro factor que se analizd, y que afecté el comportamiento y el clima laboral en las oficinas fue

la manera en que se seleccionaron a los empleados que iban a capacitarse, el 60% de los NO

capacitados, manifestd que le hubiera gustado capacitarse, pero a pesar de esto, solo el 30%

considera injusto el método de seleccion de los que si se capacitaron fue injusto.

31 Seccion Anexos: Ver Anexo IV — Punto 1.2 — Pagina 95. Entrevista a encargada de CM
328eccion Anexos: Ver Anexo IV — Punto 1.4 — Pagina 93. Entrevista a Jefes de area con personal capacitado.
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Los jefes de area manifestaron al respecto: “se les pregunté a los que considerabamos que por
su personalidad y tarea eran mas afines a querer participar, y algunos no aceptaron, porque

sabian que, si se capacitaban, después iban a tener que asumir la responsabilidad de mediar”

Con respecto a la labor que debian enfrentar los nuevos mediadores una vez capacitados, el
80% se sinti6 bien capacitado y acompafado en el proceso de la realizacion de las
mediaciones.

“Habia situaciones dificiles de afrontar en la mesa de mediacion, pero el hecho de que se
mediaba de a 2, hacia que uno tenga menos miedo y se sienta acompafiado, si alguno no

sabia reaccionar ante alguna situacion, estaba el otro que podia ayudarlo™?

En funcién de todo lo expuesto, y del andlisis de entrevistas y encuestas, se puede decir que
como todo cambio al inicio presento ciertas resistencias, sobre todo en las personas que
debian ser sometidas a mediacion. Pero en el Ministerio consideran a esto como algo positivo y
necesario para dar el paso que tenian que cambiar, modificar viejos paradigmas y ensefar a
los miembros de la comunidad educativa una manera nueva, diferente y mejor de hacer las

cosas, y sobre todo de resolver los conflictos.

Por otro lado, como se mencioné anteriormente, en los inicios del programa de Mediadores
Pares, los mediadores salian en su horario habitual de trabajo a capacitarse y mediar, esto
trajo algunos inconvenientes, pero los consideran menores para los grandes cambios positivos
que trajo consigo la mediaciéon, ademas aseguran que ahora, como el CM es el encargado de
llevar adelantes las mediaciones, las interrupciones laborales fueron pocas e insignificantes y
trajo como beneficio que en todos los sectores del Ministerio hay personal capacitado y que
entiende sobre escucha activa, sobre empatia, y a la vez saben que también son personal

factible de ser mediado si plantea algtin conflicto de mayor envergadura”.3*

A modo de conclusién se puede decir que los cambios en materia de comportamiento
organizacional fueron significativos donde tenian que serlo, llego a incorporarse la mediaciéon
en el dia a dia de la comunidad educativa, generando nuevas formas de tratamiento de los
conflictos, y asumiendo cada parte la responsabilidad que le toca en cada caso. Solo los
sectores del ministerio donde se resolvian deliberadamente y se dictaban sentencias
arbitrarias, se vieron modificadas considerablemente, y ese era el objetivo de este programa y

actual Centro de Mediacion.

33 Seccion Anexos: Anexo IV — punto 1.3 — Pagina 91. Entrevista a Jefe de JD
34 Seccion Anexos: Anexo |V — Punto 1.4 — Pagina 93. Entrevista a Jefes de area con personal capacitado.
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CAPITULO 6

CONCLUSION

En este ultimo capitulo, y luego de transitar un largo camino, en el cual en primer lugar se
expuso que es un conflicto organizacional, luego se investigd sobre los métodos alternativos de
resolucion de conflictos mas utilizados, se analizé en profundidad a la mediacién, y
especificamente la utilizada en el Ministerio de Educacion de Tucuman, nuestro caso testigo,
se explico la metodologia de investigacion utilizada, y por ultimo, se recolectd y analizo la
informacion recolectada a través de entrevistas, encuestas y observacion, con lo que se podra

dar respuesta a nuestros objetivos de la investigacion.

No se pretende llegar a conclusiones generales, ya que el universo analizado deberia ser
mucho mas amplio, pero estamos seguros que da una aproximacion a como se desenvuelve la
aplicacion de la mediacion en la vida real, y especialmente en el ambito de la Administraciéon

Publica.

A lo largo del trabajo, se tratd de no perder de vista nuestros objetivos, con el fin de poder en

esta instancia, dar respuesta en primer lugar a los objetivos especificos y por ultimo al general.

6.1. Conclusiones sobre: Describir la funcion que cumple la mediacion como

alternativa de resolucion de conflictos.

En el capitulo 2 del presente trabajo, se describié de manera extensiva cuales son los métodos
alternativos de resolucion de conflictos (MASC) mas utilizados, dando un panorama de cual es
la importancia de la aplicacion de estos métodos, y en qué caso son usados con mayor

frecuencia.

En el capitulo 3, se profundiz6 sobre la Mediacién, el tema central a analizar, saber si
realmente es efectivo para la resolucion de conflictos, asi que en primer lugar se la describid,
para poder conocer en profundidad sus bases, luego se expuso a la Mediaciéon U, un tipo
particular de mediacion creada por el Doc. Juan Pablo Kokot, la cual fue ensefiada y es

utilizada actualmente en el Centro de Mediacién del Ministerio de Educaciéon de Tucuman.

A través de estos 2 capitulos, quedd plasmada cual es la funcién de la mediacion en la
resolucion de conflictos, como opera, cuales son sus caracteristicas, y sus diferencias de otros
métodos, por lo que se considera que se cumplio satisfactoriamente con este objetivo

especifico.
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6.2. Conclusiones sobre: Explicar los efectos que generé6 la mediacion en el
comportamiento organizacional de los agentes afectados a la mediacion dentro del

ministerio.

Para explicar los efectos que generd la mediacion en el comportamiento organizacional, se
tuvieron en cuenta esa y otras variables, a fin de analizarlas en su conjunto y determinar cual

fue el impacto en los agentes afectados en el ME.

Las variables que se analizaron fueron “conflicto organizacional”, “cultura organizacional”,
“resistencia al cambio” y “comportamiento organizacional”, para hacer esto se las tuvieron en
cuenta al momento de confeccionar las entrevistas y encuestas, a fin de recabar la informacién

pertinente.

Luego se volco las respuestas en un cuadro de doble entrada, donde se pudo visualizar el
impacto de cada variable segun el area (Director de Despacho, integrantes del CM, docentes,

personal capacitado o no, jefes de area)3®

A modo de conclusion de este objetivo especifico, se puede decir que el impacto que generé la
mediacion en los agentes del ME fueron positivos, no todos los sectores se vieron afectados de

igual forma.

Por un lado estan los que fueron atravesados por la mediacion mucho mas que otros, ellos
fueron los que de alguna forma tuvieron un verdadero cambio en el comportamiento
organizacional, por ejemplo como ya se indicé anteriormente, los empleados del JD, que
debieron agregar y modificar sus actividades diarias, para incluir a las funciones que traia
consigo el programa de mediadores pares, por lo que tuvieron que desaprender y luego
aprender nuevas costumbres, valores, pero hoy estan agradecidos de ese proceso y lo

consideran enriquecedor.

Ademas estan los empleados que trabajan en Despacho y el actual Centro de Mediacion, los
cuales conviven diariamente con la mediacion, y fueron trabajando dia a dia para hacer crecer
el proyecto y llevarlo al nivel al que esta hoy, donde el programa de mediadores pares se
convirti6 en un Departamento independiente dentro de ME, que depende directamente del

Ministro de Educacion, y con personal permanente, dedicado cien por ciento a esta tarea.

Por otro lado, estan los jefes de area, donde tuvieron al inicio personal capacitado y no
capacitado, donde sus actividades y comportamiento organizacional no se vieron afectadas de
manera significativa, y hoy siguen sus actividades normalmente, solo recordando de manera

positiva lo que la mediacién les dejo.

35 Ver en Anexo IV. Punto B. Analisis de entrevistas y encuestas. Pagina 23
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Analizado esto, se puede decir que, a lo largo de este trabajo, se describe y se cumple con el
objetivo de explicar los efectos que produjo la introduccién de la mediacion en el

comportamiento organizacional de los agentes afectados a la mediacion dentro del ministerio.

6.3. Conclusiones sobre: Determinar los resultados obtenidos por la implementaciéon del

PMP, en lo que respecta a disminucion de conflictos y cambios culturales.

Para dar respuesta a este item, se tendra en consideracion los resultados de encuestas,

entrevistas y la informacion estadistica brindada por el CM3.

Con respecto a la disminucién de conflictos, no hay parametros suficientes para decir que se
redujeron los conflictos, lo que si se puede decir, y en funcion de las estadisticas®’, es que se
mejoro su tratamiento, se redujeron los plazos para sus resoluciones, y se modificé lentamente
la cantidad de expedientes iniciados por conflictos, ya que el personal afectado posee una
nueva via para resolver sus conflictos, presentan notas solicitando mediacién y se evita el

papelerio del expediente.

Anterior a la mediacion, solo se iniciaban expedientes para resolver disputas, actualmente ésta
sigue siendo la via mas utilizada (77,6%), pero poco a poco, se van volcando a iniciar

directamente los pedidos de mediacion por nota al CM (22,4%).

El tiempo de resolucion, segun el informe, el 39% de los casos se resuelven entre el primer y
segundo mes a partir del inicio de expediente o pedido de nota, y el 90% de los casos se

resuelve en un maximo de 8 meses.

Con relacion a cambios culturales, el cual se ya se explico en el apartado anterior, se puede
decir que el sector donde mas se notaron los cambios fueron en las escuelas, que son los que
estan sujetos a mediaciones, alli se modificod lentamente la manera de hacer las cosas,
pasaron del extremo, en el que algunos iniciaban expedientes solo para molestar a la otra
parte, a pensarlo varias veces antes de iniciar una denuncia, ya que ahora saben que eso le

implicaria presentarse en el ministerio, presentar pruebas, etc.

Ahora son las personas que realmente quieren buscar soluciéon a sus conflictos o que
consideran que el conflicto ya es insostenible las que inician expedientes o presenta notas,

ademas también la mediacion se volvié un apoyo para directoras o docentes que pueden pedir

363eccion anexos: Anexo Il. Punto 3 — INFORME ANALISIS DE DATOS — CENTRO DE MEDIACION 2019 —
Pagina 65

37 Seccién anexos: Anexo Il. Punto 3 — INFORME ANALISIS DE DATOS — CENTRO DE MEDIACION 2019 —
Pagina 65
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mediacion para otras partes cuando dentro de su institucién hay alguna problematica que ellas
suponen y entienden que necesita el espacio de la mediacién para tratarse y en el mejor de los

casos resolverse, y asi evitar que sigan perjudicando el dia a dia en su trabajo.

6.4. Conclusiones sobre el Objetivo General: Describir el impacto de la implementacién
de la mediaciéon dentro de una institucion gubernamental, ejemplificando su
utilizacion dentro del ME. 2011/2020.

Con respecto al impacto de la implementacion de la mediacién dentro de una instituciéon
gubernamental, en el presente trabajo, en el Capitulo 1, se presentd y describié al CO, el cual
es el fendmeno que se quiere disminuir y prevenir con la utilizacion de la mediacion, se explicé
a continuacion, en el Capitulo 3, que es la Mediacion, y se profundizé en la Mediacion U,
modelo usado particularmente en el MET, no es que sea una mediacion distinta, solo su

estructura esta basada en Process U.

Luego de esclarecer las principales caracteristicas de la mediaciéon, entender su logica y
fundamentos, se describid en el capitulo 5, como fue la implementacién y puesta en marcha de

la mediacién en el MET.

Para esto, como se expuso en el capitulo 4, se realizaron entrevistas y encuestas, aparte de

charlas informales con los principales involucrados en este proyecto.

De toda la informacion recolectada, y del andlisis de la misma, la conclusion a la que se llega
es que el impacto que tuvo la mediacion en él ME fue positivo, se lograron alcanzar desde su
implementacion hasta la fecha los principales objetivos para lo que fue creado.

Para esto vamos a repasar los interrogantes y luego los objetivos, de los que partio el

programa (Kokot, 2015:79), y se analizara brevemente si se cumplieron:

v ¢Es posible, sin modificar las estructuras administrativas de un organismo estatal,

transformar a sus agentes en un instrumento de dialogo efectivo?

Se puede decir que efectivamente lograron transformar a sus agentes capacitados
en instrumentos de dialogo efectivo, sin modificar demasiado las estructuras
administrativas, ya que solo fue creado el CM, como una evolucion favorable a la

puesta en marcha del programa piloto.

v ¢Es posible que agentes estatales que hace afos manejan expedientes
administrativos intervengan en mediaciones en ambitos escolares publicos con

éxito?

90



Si fue posible, personal que hace afos trabajaba de una determinada manera,
logré romper sus estructuras, salir de su zona de confort, lograron con éxito

convertirse en verdaderos mediadores en el ambito escolar.
Ademas, repasaremos los objetivos:

1. Crear un ambito nuevo de dialogo efectivo (salas de mediacién) dentro de un

ambito tradicionalmente burocrético y escrito.

Se logré6 ampliamente, ya que inicialmente fueron solo salas de mediacion, pero

luego se constituyé el Centro de Mediacion.

2. Implementar una instancia de mediacién U previa a toda denuncia que se realice
dentro de la Comunidad Escolar Publica y Privada. Esto involucra a agentes
administrativos, docentes, alumnos, padres y comunidad vecinal de Ios

establecimientos educativos.

Se logré introducir la mediacion en el circuito administrativo, y se instaurd la
mediacion previa, a fin de que sean las partes las responsables de resolver sus

conflictos.

3. Transformar un expediente “escrito y arbitrado” en un expediente “dialogado y

mediado”.

Se logré, debido a que los expedientes son intervenidos en mediacién, y son las
partes las que a través de las reuniones tratan de llegar al mejor acuerdo, es un

expediente “dialogado y mediado”

4. Valorar y aprovechar la oportunidad de contar con personas dentro de la planta
funcional de los organismos administrativos que, previa preparacion, se convierten

en terceros expertos en Mediacién y Comunicacion Eficaz.

5. Aprovechar la amplia experiencia de los agentes en dedicar tiempo y energia

intelectual para resolver problemas que afectan al bien publico.

Se considera que en relacion a los objetivos 4 y 5, actualmente el espacio logrado
por el CM es valorado y utilizado como instrumento no solo para resolver conflictos,
sino para intervenir en situaciones donde en las instituciones se requiere personal
experto en escucha activa, a fin de prevenir situaciones mas complejas, como ser

bullying, acoso escolar, perspectiva de género, etc.

6. Valorar a nuestros pares, economizar recursos y lograr la paz y concordia en el

ambito administrativo escolar publico y privado.
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Se considera que el trabajo realizado por todo el personal mediado y no mediado,
y luego los que se abocaron al centro de mediacion es valorado ampliamente por
el personal del ME, y sobre todo por el personal administrativo y docente. Se logré
una nueva forma de trabajar y hacer las cosas, tratando de implantar paz y

empatia en cada reunion realizada.

Repasando interrogantes y objetivos iniciales, se puede decir que por lo menos estos se

cumplieron con éxito.

Como se dijo anteriormente, el Programa Piloto de Mediadores Pares inici6 siendo eso, un
proyecto que lanz6 el Ministerio con el Dr. Juan Pablo Albornoz Kokot al frente, como
capacitador y guia en todo esto, pero luego y con el compromiso del personal que se fue
capacitando fue creciendo y tomando forma, el ministerio apoyo cada progreso, lo acompanid,
pero siempre dejo claro que su evolucion y crecimiento dependia 100% (cien por ciento) del

compromiso de la gente.

Hoy que ya pasaron mas de 10 afos desde que se inicié con esta idea, el Centro de Medicion
es una realidad dentro de este Ministerio, es un Departamento que depende directamente del
Ministro de Educacion, y posee personal estable que dedica sus actividades solo en este
ambito, y posee muy buenos resultados, cada afio son mas los casos tratados y con acuerdo,
cada ano hay mas conciencia del trabajo que hacen, mas personas estan agradecidas con sus
intervenciones, y son una herramienta también utilizada en las escuelas para tratar temas
delicados, como es el bullying, acoso, perspectiva de género, entre otros, que no deben

dejarse pasar por alto, mas en el caso de nifos y adolescentes.

Los integrantes del CM, saben que hay mucho por mejorar y trabajar, pero el solo hecho de
saber que estan humanizando y dandole un tratamiento personalizado a cada expediente y
solicitud, aunque no todas logren resolverse como quisieran, saben que estan sumando y
haciendo algo diferente y que aporta empatia y humanidad, algo que se necesita hoy en todos

lados, todo esto en un ambiente controlado y manejado por profesionales.
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ANEXO | - TEORIA COMPLEMENTARIA

1. Caracteristicas de las organizaciones

CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES
(Odriozola, 2019)

Son un grupo de personas

Tienen fines, objetivos y metas

Relizan actividades

Poseen division de trabajo, de poder y responsabilidad en las comunicaciones

Poseen orden normativo

Hay limites

Existen centros de poder

Hay sustitucion de personal

Poseen Personeria Juridica

Continuidad y perdurabilidad

Racionalidad Limitada

Actuan en medio, ambiente o contexto

Actividades culturalmente aceptadas

Fuente: Elaboracion propia, en base a texto de Odriozola (op.cit)

A continuacién, se describe brevemente cada caracteristica:

¢ Grupo de personas: toda organizacion se conforma por dos o mas personas por
cuanto se crean por la voluntad conjunta de quienes las integran, o por una ley
especifica (para el caso de los organismos publicos, por ejemplo).

+ Fines, objetivos, metas: este grupo de personas trabaja para lograr determinados
propésitos (fines, objetivos y metas) organizacionales, grupales e individuales.

e Actividades: como ya se ha expresado las personas que integran una organizacion
“trabajan”, o sea, desarrollan tareas que reunidas por su similitud o afinidad, conforman
diferentes actividades. Estas tareas pueden ser remuneradas o no. En el primer caso
son las que se llevan a cabo comunmente en las empresas o en los organismos
publicos y las no remuneradas se desarrollan especialmente en las organizaciones del
tercer sector (asociaciones, fundaciones).

e Division del trabajo, division del poder y de la responsabilidad en las
comunicaciones: hace referencia a las diferentes actividades que conforman una
organizacion y a los diferentes niveles jerarquicos que integran sus estructuras, como
asi también a los tipos de responsabilidad en la emisién de mensajes, acorde a los
cargos y niveles de la estructura.

e Orden normativo: esta caracteristica estd vinculada con el ordenamiento interno

que requiere el funcionamiento de una organizacion, las normas y procedimientos que
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rigen el desarrollo de sus actividades, o sea que es un concepto que también esta
relacionado con la estructura organizacional.

¢ Limites: las organizaciones tienen limites que las separan del contexto o ambiente
en el cual estan insertas. Estos limites no siempre estan bien definidos y a veces es
necesario distinguir con mayor precision los elementos que pertenecen a la
organizacion de aquellos que se encuentran en el ambiente externo a la misma.

e Centros de poder: al afirmar Etzioni la presencia de centros de poder hace
referencia a que en las organizaciones no solamente existen relaciones de poder por la
autoridad que emana de quienes ocupan puestos a determinados niveles de la
estructura, sino también que el poder esta presente en aquellos que ejercen influencia
por fuera de la estructura, como por ejemplo los delegados gremiales en las empresas
o los representantes de las agrupaciones estudiantiles en una universidad.

¢ Sustitucion de personal: significa que las personas se retiran voluntariamente, se
jubilan o son desplazadas, son reemplazadas por otras, de tal manera que la dotacién
de personal cambia, pero este hecho, salvo en casos muy especiales, no afecta a la
organizacion en su esencia.

o Personeria Juridica: al caracterizar a las organizaciones como “instituciones
sociales” se estd haciendo referencia al aspecto juridico que distingue a las
organizaciones de otros grupos humanos, por cuanto se constituyen en personas
juridicas susceptibles de adquirir derechos y contraer obligaciones. Las organizaciones
se conforman a través de contratos sociales constituyendo sociedades andnimas, de
responsabilidad limitada, en comandita por acciones, etc., como las empresas; se
crean por leyes nacionales, provinciales o municipales, como los organismos publicos
pertenecientes a los diferentes niveles de gobierno; o se formalizan como asociaciones
o fundaciones, como las O.N.G u organizaciones del tercer sector.

e Continuidad y perdurabilidad: las organizaciones desarrollan actividades
continuas o0 mas o menos continuas y permanecen en el tiempo. La intencién de
quienes crean o fundan una organizacion es que crezca, se desarrolle, se transforme
adaptandose a los cambios y perdure a través de los afos. Por este motivo no es una
organizacion un grupo de personas que decide realizar una inversién por Unica vez, por
ejemplo, la compra de una parcela de tierra para construir departamentos, venderlos y
luego distribuir las ganancias sin intencion de reinvertirlos para continuar con la
actividad. Trascendencia, mas alla de las vidas de sus miembros: por los motivos
expuestos anteriormente las organizaciones siguen subsistiendo mas alla del tiempo de
vida de quienes las crean.

¢ Racionalidad limitada: es un concepto aplicado a quienes las administran,
haciendo referencia a que las decisiones en las organizaciones se toman con
“‘racionalidad”, o sea emplean- usando la razon, utilizando por ejemplo sofisticados

modelos matematicos que evaluan diferentes alternativas y seleccionando aquella mas

97



conveniente. Pero esta racionalidad es “limitada” por cuanto no obstante la aplicacion
de métodos légicos, no se cuenta con la totalidad de la informacion relativa al
problema, o esta informacién es errénea. También influyen, entre otros, factores
vinculados a la personalidad del decisor o a la cultura organizacional, que impactan de
manera diferente, dependiendo de quién decide y de qué tipo de organizacion se trata.
Todo esto hace que se vean limitados en la consideracion de las variables a tener en
cuenta y la valoracion de las mismas
e Medio, ambiente o contexto: las organizaciones actuan en un ambiente
determinado con factores politicos, econémicos, sociales, culturales, etc., que son
diferentes de un entorno a otro. Las variables del contexto ejercen influencia en las
organizaciones y éstas a su vez también influyen en el medio en el que actuan.

e Culturalmente aceptadas: esta consideracion esta vinculada al hecho de que las
actividades desarrolladas por las organizaciones no solamente deben ser licitas (para
ello interviene el Estado como ya lo hemos expresado) sino que ademas culturalmente
deben ser aceptadas para satisfacer una necesidad social que no se contraponga con
principios morales ni religiosos del ambiente donde actia y se adecue a sus
costumbres. No seria culturalmente aceptado la instalacion de un matadero o frigorifico
de carne vacuna en la India, por cuanto el ganado vacuno es sagrado, y por lo tanto
seria inaceptable de acuerdo con la cultura local y a los principios religiosos de la

mayoria de la poblacion la existencia de una organizacion de esta naturaleza.

2. Tipos de Organizaciones

TIPOS DE ORGANIZACIONES

Empresarial: Busca beneficio economico

Segun fin  |ONG: Busca beneficio social

perseguido

Gubernamentales: Ofrecen servicios publicos y dependen del
estado

Micro-empresa: Maximo de 10 empleados

Pequefia-empresa: Maximo de 20 empleados

Seglin tamafo
Mediana-empresa: Maximo de 250 empleados

Segun sector al
que pertenecen

Fuente:
Gran-empresa: Mas de 250 empleados Elaboracién
Primario: Agricultura/Ganaderia/Pesca/ etc. propia, en

Secundario: Fabricacion y Manufactura

Terciaro: Servicios, pueden ser Privado y Publico

Cuaternario: Tecnologico

Segun forma
juridica

Organizacion empresarial: Responsabilidad Limitada o Anoénimas

Organizacion sin fines de lucro: Asociaciones o Fundaciones

base a texto

de Rus Arias

(op.cit)
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a) Sequn el fin perseguido:

Organizacion empresarial: Es una de las mas habituales, la empresa. En este caso, el fin ultimo
es la obtencion de un beneficio econdmico. Eso si, este debe ir acompafado de otros
relacionados con el entorno en que opera. Es el caso de los objetivos sociales o los

medioambientales.

Organizacion sin animo de lucro (ONG): Estamos ante un tipo de organizacién que no persigue
el beneficio econdmico, sino el social. Realiza una labor que tiene un impacto en la sociedad,

en la naturaleza, en los grupos desfavorecidos o en los paises.

Por ultimo, tenemos los tipos de organizaciones gubernamentales: Entre ellas, estarian
aquellas que ofrecen los servicios publicos. En este sentido, servicios como la sanidad,

educacion o seguridad.

b) Segun de su tamafio:

En base al tamafio, aunque hay diferencias por paises, se suelen clasificar teniendo en cuenta

el numero de empleados, la facturacion o los activos fijos, entre otros factores, son:

Microempresa: Es la de menor tamafio. Habitualmente, con un maximo de diez empleados;
aunque puede variar de un pais a otro. Por otra parte, la facturacion es reducida y, ademas,
estas empresas tienen escasas infraestructuras o activos fijos. En muchos paises suponen el

mayor porcentaje de todas, con diferencia.

Pequeria empresa: Suelen incluirse aquellas que, teniendo mas trabajadores que las
anteriores, no llegan a un numero elevado, como si muestran los tipos expuestos a
continuacion. Habitualmente, suele establecerse un maximo de referencia de cincuenta
empleados. No son tan numerosas como las anteriores, pero su porcentaje también es muy

alto. Suelen estar algo més capitalizadas y su facturacién es mayor.

Mediana empresa: En muchas ocasiones se incluyen junto a las otras, utilizando la expresion
«PyME», que quiere decir «pequefia y mediana empresa». Sin embargo, en ocasiones puede
ser Util separarlas. Pues, en este caso, los trabajadores pueden llegar a doscientos cincuenta.
A la vez que, también, tienen un mayor volumen de activos fijos. Ademas, su dimension en

el mercado es considerable, al igual que su facturacion.

Gran empresa: Aqui se suelen mezclar empresas de tamafios muy dispares. Desde las que
tiene algo mas de 250 empleados, hasta las que los cuentan por miles. Muchas suelen operar
en varios paises y, por tanto, son denominadas corporaciones transnacionales o
multinacionales. Su volumen de facturacion es muy significativo, asi como su cuota de

mercado, que también es mayor.
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c) Segqun el sector al que pertenecen:

En funcién de su actividad y el sector en el que opera, tenemos cuatro clasificaciones de los
tipos de organizaciones. Por un lado, tenemos tres, que han sido las tradicionales y, por otro

lado, la cuarta, considerada como relevante a raiz del desarrollo tecnolégico.

En este sentido, la clasificacion quedaria de la siguiente forma:

Sector primario: En este se incluyen las empresas relacionadas con la agricultura, la ganaderia
o la pesca y la piscifactoria. Estariamos hablando de aquellas empresas que se dedican a la

recoleccion del producto, con un minimo tratamiento.

Sector secundario: Este engloba a aquellas empresas dedicadas a la fabricacién y la
manufactura. Aqui se incluirian todas aquellas empresas que transforman una materia prima en

un producto diferente.

Terciario: Este incluye los servicios, tanto privados como publicos. En este caso existe una
amplia variedad dentro del sector. Desde los servicios publicos que ofrece la administracion,

hasta el pequeio comercio o la hosteleria.

El cuaternario: Tradicionalmente, este sector, relacionado con la tecnologia, se ha englobado
en el terciario. Esto era asi porque su porcentaje, sobre el total, suponia un valor muy residual.
Hoy en dia, con la revolucion tecnoldgica, se ha considerado mas razonable que tenga su

propio sector.

d) Segun su forma juridica:

Este es, quiza, uno de los mas importantes. No hemos incluido a la persona fisica,
llamado auténomo en muchos paises. Este Ultimo, es el empresario individual que arriesga
todo su patrimonio, o, por otro lado, el de un grupo de ellos que conformen una comunidad de

bienes.

En relacion a la organizacion empresarial tenemos las sociedades de responsabilidad
limitada o las andénimas. En ambas, los socios solo responden por el capital invertido. Una
variante es la sociedad unipersonal, en la que solo hay socio. Por otro lado, estarian
las sociedades cooperativas y las comanditarias, en las que los socios responden con su todo

su patrimonio y pueden ser trabajadores —la primera— o socios y trabajadores —la segunda-—.

Respecto a las organizaciones sin animo de lucro, o gubernamentales, podemos encontrar

asociaciones o fundaciones; siendo necesarios tres miembros en las primeras, y una dotacion
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economica inicial en las segundas. Por otro lado, estarian los partidos politicos, clubes o las

organizaciones gubernamentales propiamente dichas.

3. Clasificacion de los conflictos

CLASIFICACION DE LOS CONFLICTOS

De relacion

. Pondy (1967)
Segun su Estrategicos
alcance o .

foct Constructivos
etecto Deutsch

Destructivos

Conflicto de relacion entre las personas

Conflictos de informacion

Bilbao y

Dauder (2003) Conflicto de intereses

Conflictos estructurales

Conflictos de valores

Segun su

contenido Conflicto de procedimiento

Conflicto de Jerarquia

Conflicto de Conocimiento

Gelabert (2007)
Conflicto de carencia de habilidades directivas

Conflictos Grupales

Fuente:

Conflictos personales

Elaboracion propia, en base a texto de Bilbao y Dauder (2003)

a) Sequn su alcance o sus efectos:

Bilbao y Dauder, en su libro, citan a Pondy, quien identific6 dos grandes tipos de conflicto
segun el alcance de los mismos:
e Conflicto de relacion. No altera la estructura organizativa -las relaciones de
autoridad, distribucion de recursos o de responsabilidades funcionales-. Afecta a la
fluidez y eficacia relacionales.
. Conflicto estratégico. Se crean deliberadamente con el objetivo de afectar la
estructura organizativa, es decir, para obligar a la organizacion a redistribuir la

autoridad, los recursos o responsabilidades funcionales.

Morton Deutsch, por otro lado, en una de las clasificaciones que propone, diferencia los

conflictos segun los efectos principales que producen. Estos efectos se consideran valorando el
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conjunto del proceso conflictivo y no en un estadio concreto o desde la perspectiva de una de

las partes en un momento.

b)

Los conflictos, segun este criterio, pueden ser:

Conflictos constructivos: conflictos cuyos resultados son satisfactorios para todos
los participantes: “el mayor bien para el mayor niumero posible”.

Conflictos destructivos: conflictos cuyos resultados solo pueden ser evaluados como
satisfactorios para alguna de las partes si esa parte considera como criterio de
satisfaccion la pérdida que sufre la otra parte, aunque no obtenga bien alguno. Son
conflictos sin solucion aparente en los que ambas partes pierden, e incluso dejan de
tener objetivos positivos y mantienen el conflicto con objetivos negativos —evitar

pérdidas propias y causar pérdidas a la otra parte-.

Seqgun su Contenido:

Aqui se tuvo en cuenta dos autores que clasifican de distinta manera segun el

contenido.

Por un lado, Bilbao y Dauder (2003) lo clasifican de la siguiente manera:

Conflictos de relacion entre las personas: emociones fuertes, falsas percepciones o
estereotipos, escasa o falsa comunicacion, conductas negativas repetitivas. Llevan
frecuentemente a lo que se han denominado conflictos irreales, innecesarios o
falsos en los que se puede incurrir aun cuando no estén presentes las condiciones
objetivas para un conflicto.

Conflictos de informacion: informacion falsa, falta de informacion, diferentes puntos
de vista sobre lo que es importante, interpretacion diferente de la informacién,
procedimientos diferentes de estimacion.

Conflictos de intereses: competicion entre necesidades incompatibles o percibidas
como tales. Sustanciales (dinero, recursos fisicos, tiempo, etc.), de procedimiento
(la manera como la disputa debe ser resuelta) o psicologicos (percepciones de
confianza, juego limpio, deseo de participacion, respeto, etc.). Es necesario un
acuerdo en los tres niveles para la satisfaccion completa.

Conflictos estructurales: causados por estructuras opresivas de relaciones
humanas. Estas estructuras estan configuradas muchas veces por fuerzas externas
a la gente en conflicto. Definiciones de roles, desigual poder o autoridad, control
desigual de recursos, condicionamientos geograficos (distancia o proximidad),
tiempo, estructuras organizativas.

Conflictos de valores: causados por sistemas de creencias incompatibles. Los

valores son creencias que la gente emplea para dar sentido a sus vidas (explican lo
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que es bueno o malo, verdadero o falso, justo o injusto). Valores diferentes no
tienen por qué causar conflicto. Las disputas surgen cuando unos intentan imponer
por la fuerza un conjunto de valores a otros, o pretenden que tenga vigencia
exclusiva un sistema de valores que no admite creencias divergentes. Valores

cotidianos, valores ultimos, valores de autoestima.

Por otro lado, Gelabert (2007) considera que los mas frecuentes son:

e Conflicto de procedimiento: Propio de un exceso de burocracia dentro de la
empresa y sobre los que no se sabe exactamente que procedimiento seguir para la
busqueda de una solucién, pero ademas no se tiene clara la norma que se ha de
utilizar o no esta prevista para solucionar problemas. Esencialmente se plantea por
escasez de informacién sobre el problema planteado.

o Conflicto de Jerarquia: Estan relacionadas con el poder, la autoridad, los puestos de
trabajo, la categoria, la actividad y las responsabilidades, que cada miembro de la
organizacion considera que tiene. Generalmente son problemas relacionados con la
competencia de alguna area de poder (si una decision debe tomarla una persona u
otra, etc.)

e Conflicto de Conocimiento: Cuando las personas no poseen los conocimientos,
informacion o formacion adecuada para realizar su actividad, suelen surgir
conflictos.

e Conflicto de carencia de habilidades directivas: El estilo de liderazgo es muy
importante. El directivo con falta de formacién adecuada para las relaciones
humanas provoca conflictos, tiene una carencia de capacidad de escucha y de
asertividad, forma de expresarse incorrecta, forma de pedir las cosas, muy
autoritaria, etc., provocan desagrado o rechazo.

o Conflictos Grupales: Son consecuencia de las légicas comparaciones que efectuan
unos grupos con otros, especialmente referente a retribuciones, consideraciones, y
trato que pueda presentar la empresa con uno u otros. Pero también suele
producirse sin la intervencion de la empresa, por antipatia, pertenencia a grupos
sociales o politicos, incompatibilidad de caracteres, etc.

e Conflictos personales: Aqui podemos incluir los problemas personales, familiares o

conyugales, agravios salariales individuales, desagrado del puesto de trabajo, etc.

103



4. El proceso de la Mediacién U
4.1.Co-inicio

a) Recepcion

Este es un momento muy importante, es el primer contacto en persona que tiene el mediador
con las partes. Por esta razéon es que se las debe recibir con alfombra roja. Es decir

amablemente, con una sonrisa, preocupandonos por su comodidad y sus emociones.

No hay que olvidarse, que por lo general, los temas que van a tratarse llevan tiempo sin

resolver, y en la mayoria de los casos hace aflorar las emociones. (Kokot, 2015)

Caram a su vez, expone las posibles situaciones que pueden plantearse:

e Todos presentes a la hora sefialada: esta es la mas sencilla, la ideal. Ademas seria
perfecto que las partes ni sus abogados, si concurren con ellos, conozcan a él o los

mediadores.

e Conocer a alguno de los abogados: En el ME esto es mas comun que ocurra si el
mediador también es abogado. En este caso se debe explicar y no ocultar a la otra
parte de donde se lo conoce, puede ser la facultad, de tribunales y asi volver a la
neutralidad, asegurarnos que nadie tenga dudas sobre la presencia de esta
cualidad indispensable en el proceso, un mediador debe estar preparado para este

tipo de situaciones, y lograr equilibrar la mesa.

e Conocer a una de las partes: Probablemente, este sea el supuesto mas delicado,
en el cual el limite es mas fino, es diferente conocer que ser amigo de una de las
partes. El mediador en este caso debera decidir si podra continuar con el proceso o
pedir un reemplazo, siempre a favor de preservar los fundamentos basicos de la

mediacion.

e Falta alguno de las partes: En este caso, lo mas importante es preservar el espacio
de la mediacion, y consecuentemente, el cuidado por las personas y el tiempo que

dispusieron para concurrir a la reunion, y sus expectativas en relacion a ella.

Sea cual sea, la situacion que se presente, el mediador tratara entonces de avanzar lo mas que
se pueda, con la conformidad de los asistentes, probablemente si alguna de las partes no
asiste, sera una reunion informativa, explicando de que se trata la mediacion, cual es el rol del
mediador, se introducirdn brevemente en la presentacion del conflicto y se trabajaran en el
intercambio de datos que puedan ser Util es para la siguiente reunion. Se designara una nueva
fecha de encuentro, donde todas las partes deberan concurrir, se labrara el acta

correspondiente, consignando las presencias y ausencias.
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b) Presentacion del mediador y de cada una de las partes

Luego del ingreso el o los mediadores inician su presentacion. Es importante que el mediador

exprese a las partes:

Nombre Completo
Profesion o a que se dedica
Su experiencia en mediacion o en areas relacionadas al contexto en donde se

desenvuelve el conflicto.

Una vez presentados los mediadores, el momento de lo haga cada una de las partes.

¢) Introduccién o discurso inicial

Luego de las presentaciones el mediador se introduce en el contenedor U. En esta etapa del

co-inicio el mediador explica el como y el para que se llevaran a cabo las reuniones. Para esto

es necesario el discurso inicial.

Es importante destacar las razones por las que esta introduccion es fundamental (Caram,

2006):

Diferenciacion con otros encuadres: Instalar una nueva practica social exige
diferenciarlas de otras ya conocidas y evitar confusiones. En el ambito del ME
esto es fundamental, debido a que es una practica nueva, muchas personas
llegan con la idea de que van a ser juzgadas, llevando pruebas, buscando
justificar sus actos ante los mediadores. Ademas de ser un marco de trabajo,
que al ser acordado por las partes antes de iniciar, el mediador puede volver a
mencionarlo para encaminar la mediacion en el momento que sea oportuno.

La mediaciéon propone una inflexién en la practica tradicional: al proponer
resolver conforme a los valores de las personas involucradas, pretende
introducir otra concepcion de la subjetividad, que es lo diferente al discurso
juridico y toma una posicion diferente frente al sufrimiento humano y busca
acotarlo.

Cual es el contenido principal que debe tener: Cada mediador encontrara su
propia manera de expresarse y un estilo personal para proponer la tarea. Pero

hay cosas que no deben faltarle:

- Explicar el proceso de mediacion, se debe explicar claramente la idea
de recorrer juntos la toma de decisiones, que las partes seran las
encargadas de la autocomposicion del conflicto, que la idea es transitar

un camino para lograr un acuerdo que satisfaga a ambas partes. Aqui
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debe quedar claro: el protagonismo de las partes, la neutralidad, la
voluntariedad, la confidencialidad.

- Normas de procedimiento, explicar que pueden ser reuniones
conjuntas o privadas, y la cantidad va a depender de cada caso.

- Normas de comportamiento, tales como que cada uno tendra su
oportunidad de hablar, que es importante que se escuchen, que no se
interrumpan, en un marco de respeto que permita la libre expresion de
todos.

- Finalmente confirmar que han comprendido y que estan de acuerdo

con la manera de trabajar.

d) Relato de las partes

Se inicia el proceso de narrativas. Aqui las partes realizan la primera exposicion de su
percepcion de si mismos, de los demas y de la entidad conflictual. Los motivos por los cuales

estan alli y que es lo que a simple vista parece ser el problema.

En este primer relato, podemos advertir la primera descarga de la narrativa de las partes, en

general esta cargada de emocién que conmueve el relato, sin un orden logico.

La narrativas son el material con el que el mediador trabajara para utilizar el contenedor U.

A continuacion, se expondran cuales son las intervenciones que podra hacer el mediador en

esta primera etapa, aunque son herramientas que deben ser utilizadas durante todo el proceso:

i. Parafrasear y reflejar a las partes:

El parafraseo, es una herramienta comunicacional, que consiste en trasponer en segunda
persona lo que alguien acaba de expresar, luego de haberlo organizado si fuera necesario,
sintetizado si fuera extenso, y neutralizado si su contenido fuera emocionalmente fuerte.
(Caram, 2006)

Tiene por finalidad: Legitimar al hablante, objetivar el relato, lograr que la otra parte escuche el
reclamo expresado de manera diferente, corroborar que el mediador escucho bien, da la
oportunidad a quien hablo, de corregir y agregar, cambiar el clima emocional, positivizar el

relato.

Cuando es oportuno:

- Cuando repite e insiste con un argumento, para demostrarle que se lo escucho y

comprendio.

- para destacar lo que alguien dijo, para darle importancia a un concepto o idea.
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El reflejo, o segun otros autores el espejo, es similar al parafraseo, pero en este caso permite
capturar las palabras exactas de los participantes. Reproduce las palabras, pero no
necesariamente el tono con que han sido dichas, porque el mediador en tal caso suele

conferirles un tono mas aplacado o mas calmo.

ii. Aclarar conceptos:

Cada una de las partes se encuentra implicada en el proceso por mas que comparta y conviva
en una misma comunidad con coincidencias culturales y linguisticas, no damos a las palabras

el mismo significado. (Kokot, 2015)

Para ampliar y aclarar esto, se introducira los conceptos de comunicacion y de escucha activa,

entendidas dentro de la mediacion:

Si se analiza detenidamente la comunicaciéon, nos daremos cuenta de que descansa

principalmente en la escucha, no en el habla. Hablamos para ser escuchados.

Teniendo esto en cuenta, se interpreta que la escucha es la principal aliada del mediador,
siendo su arma mas poderosa. El mediador entrenado sabe que el no escuchar bien, trae
aparejados innumerables conflictos. Por lo que la escucha no es solo importante para él en el
desarrollo de la mediacién y su resolucion, es importante para las partes, para que ellos
consigan al fin escucharse y entenderse. Como aclaracion, no se trata de dar la razén al otro;
sino entender desde donde habla la otra persona y cuales son sus fundamentos. Se trata de
lograr empatia entre ellos, para que de una vez logren llegar a un acuerdo en el cual ambas

partes se sientan beneficiadas.

Echeverria (2005), afirma que el hablar efectivo solo se logra con una escucha efectiva. El
escuchar valida el hablar. El escuchar no el hablar, es el que le da sentido a lo que decimos.

Por lo tanto el escuchar es el que dirige todo el proceso de comunicacion.

Esta nueva nocion de comunicacion, esta alejada de la teoria lineal de comunicacion en la que
interviene un emisor, quien emite un mensaje al receptor mediante un canal determinado,
donde la dificultad de la no comunicacion es dada unicamente por el ruido del contexto. En este
tipo de comunicacion, se da por sentado que lo que dice el emisor es entendido por el receptor.

Es una simple transmisién de informacion.

Pero la comunicacion humana, sabemos, es mucho mas compleja, y el sentido con el que se
dicen las cosas cobra real importancia. No podemos abocarnos a la comunicacion sin
considerar la forma en que las personas entienden lo que se les dice. La forma en como damos

sentido a lo que se dice es Constitutiva de la comunicacion humana.

Echeverria asegura que, los seres humanos no poseen un mecanismo biolégico que les

permita «reproducir» o «representar» lo que «realmente» esta ocurriendo en su entorno. No
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tenemos un mecanismo bioldgico que nos permita decir que nuestra experiencia sensorial (ver,

oir, oler, degustar, tocar) «reproduce» lo que esta «alla afuera».

No vemos los colores que hay alla afuera; sélo vemos los colores que nuestros sistemas
sensoriales y nerviosos nos permiten ver. De la misma manera, no escuchamos los sonidos
que existen en el medio ambiente independientemente de nosotros. Los sonidos que
escuchamos son aquéllos predeterminados por nuestra estructura bioldgica. Las
perturbaciones del medio ambiente sélo seleccionan reacciones predeterminadas de nuestra
estructura. Las perturbaciones ambientales solo «gatillan» nuestras respuestas dentro del

espacio de posibilidades que nuestra estructura humana permite.

Podemos seialar, por lo tanto, que existe «una brecha critica» en la comunicacion, entredecir
(o hablar) y escuchar. Como dice Maturana: «El fendmeno de comunicacion no depende de lo
que se entrega, sino de lo que pasa con el que recibe. Y esto es un asunto muy distinto a
transmitir informacién, podemos concluir, entonces, que decimos lo que decimos y los demas

escuchan lo que escuchan; decir y escuchar son fenémenos diferentes.». (Schwander, 2020)

Por lo dicho, se reitera que la mayoria de los problemas que enfrentamos en la comunicacion,
surgen del hecho de que las personas no se dan cuenta de que el escuchar difiere del hablar.
Y cuando lo que se ha dicho no es escuchado en forma esperada, la gente llena esta “brecha
critica”, mencionada por Echeverria (Schwander, 2020), el cual asegura que: la escucha es una
decision consciente, no se ftrata simplemente de recibir informacion, sino de generar
interpretaciones, dar sentido, posibilitar acciones nutriendo y remodelando emociones. Sin
embargo, normalmente, damos por sentado que lo que escuchamos es lo que se ha dicho, y
suponemos que lo que decimos es lo que las personas van a escuchar. Esto es, por cierto, un
gran error, que trae aparejados problemas en la comunicacion y en nivel de relaciones

interpersonales.

En definitiva, esta tesis se pregunta ;Pero a qué se refieren los autores al hablar de escucha

activa o efectiva?

Primero vamos a distinguirlo del fendbmeno de "oir”. (Echeverria, 2003:141): El oir es un
fendmeno bioldgico, que se lo asocia a la capacidad de distinguir sonidos en nuestra
interaccion con un medio. Escuchar es un fendmeno totalmente diferente. Aunque su raiz es
bioldgica, y descansa en el fendmeno de oir, escuchar pertenece al dominio del lenguaje, y se

constituye en nuestra interaccion social con otros.

Con esto queremos decir que al escuchar generamos un mundo interpretativo. El acto de
escuchar siempre implica comprension y su consiguiente interpretaciéon. Cuando atribuimos

una interpretacion a un sonido, estamos escuchando.
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El factor interpretativo es tan importante en el fendmeno de escuchar, que se puede escuchar
aun cuando no hay sonidos, cuando no hay nada que oir. Efectivamente se pueden interpretar

los silencios.

iii. Aclarar generalizaciones, distorsiones y omisiones:

El mapa no es el territorio: Esta afirmacién es uno de los principales presupuestos de la PNL
(programacion neurolinglistica) y da explicacion a como todo ser humano crea un modelo de la
realidad a través de las percepciones recogidas por sus sentidos (vista, oido, tacto, gusto,
olfato) y su transformacion linglistica posterior a través del lenguaje. Este modelo es una
representacion, él mapa, muy particular que cada persona crea de la realidad, él territorio,
basado en su sistema de creencias, educacion, experiencias anteriores, cultura, conocimientos,

entorno familiar y profesional, etc.38

Esto quiere decir que las partes pueden tener la idea completa de lo que quieren decir
(estructura profunda) pero al momento de traducir los pensamientos en palabras, solo expresan
una aproximacion de la idea. En este paso para pasar de la estructura superficial a la profunda,
eliminan parte de la informacion, la simplifican, la distorsionan y la generalizan. Es por eso que
para lograr precision, amplitud y claridad en los relatos se hace necesaria la utilizaciéon de

preguntas.

Para mayor detalle, en el ANEXO | — Punto 5 — pagina 37, se detalla que es el Metamodelo,
cuales son distorsiones mas frecuentes que se deben eliminar y que preguntas son utiles para

cada caso.

iv. Validar y generar emociones:

Kokot cita a Norberto Levy, quien asegura que del mismo modo que las luces del tablero de
mandos del automévil se encienden e indican que ha subido la temperatura o queda poco
combustible, cada emocién es una luz de tonalidad especifica que se enciende e indica que
existe un problema a resolver. Por lo tanto aprendemos qué problema especifico detecta la

emocion y cudl es el camino que resuelve el problema detectado. (Kokot, 2015: 45-46)

Por esta razén, es importante validar y no disminuir las emociones que pueden lograr
acercamientos y comprension mediante la estimulacion y por otra parte generar nuevas que
produzcan un efecto positivo. En este sentido las emociones de las partes y del mediador se
encuentran en una danza durante el proceso U y sobre todo durante el co-inicio, primer
encuentro y exposicion. El mediador desarrolla técnicas para validar la manifestacion de las

emociones de los implicados, mediante diferentes intervenciones, y a su vez para generar

38 https://competenciasdelsiglo21.com/metamodelo-del-lenguaje-indagando-la-mente-los-demas/
Fecha de consulta: 22/04/22
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emociones que logren generar un clima agradable, el “Clima emocional” donde seran posibles

algunas acciones, en tanto que otras quedaran excluidas.
v. Empoderar:

Siguiendo con Kokot como guia, el asegura que se utiliza el término empoderar como sinénimo
de potenciar al otro, delegar el poder y la autoridad, y de conferirles a los mediados el

sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

Este empoderamiento debe realizarse desde el principio, a través de intervenciones y
preguntas, destinadas a:
v" Que quien relata comprenda cudles son sus metas, y sus intereses en la situacién
dada y porque persigue esas metas.
v" Que comprenda que puede elegir si continuar con la mediacion.
v" Que evalue las debilidades y cualidades de sus propios argumentos.

v' Entre otros.
vi. Reconocer:

En esta técnica, Kokot describe que, el mediador contribuye a que las partes reconozcan al
otro. Las partes llegan al reconocimiento cuando eligen voluntariamente abrirse mas, mostrarse

mas atentas, empaticas y sensibles a la situacion del otro.

Se puede decir que el mediador logra que esto suceda, cuando a través de sus intervenciones

logran que los implicados:

v' Consideren la situacion de la otra parte. (vg. ¢ Qué haria Ud en el lugar de Juan?)

v" Deseen reflexionar sobre la posicién de los demas. (vg. ¢Seria posible solucionar
esta situacion sin considerar y satisfacer las necesidades de Juan?)

v" Vean e interpreten la conducta de los demas implicados desde otra perspectiva.

v" Valoren lo mutuamente realizado.

vii. Legitimar:

En mediacion podria definirse la legitimacion como la posibilidad de justificar o al menos
explicar las razones o causas de que alguien adopte actitudes, comportamientos o posiciones.
Puede distinguirse la legitimacion sustancial, referida a la justificacion del contenido de la
pretension o reclamo (bienes, indemnizaciones, acciones, etc) alejandola del capricho y la
legitimacion racional en el sentido de poder justificar o comprender algun atributo o intencion

negativa que se le imputa a alguien y lograr un sillén mullido al ofendido.
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A continuacién, se aportan ejemplos para mayor claridad de este concepto, el cual es

importante para suavizar los relatos y empatizar con las partes.

Legitimacion sustancial: “Comprendo que ud. si se considera victima de un dafo, requiera una

indemnizacion” o “Si hubiera un dafio, ¢ Tendria Ana derecho a una indemnizaciéon?

Legitimacion racional: “Es comprensible lo que siente... pero ;Qué fue lo que hizo que Ud.
tuviera una relacion con ella en el pasado? O ;Recuerda alguna vez que haya hecho algo

distinto a lo que Ud. expresa?

viii. Realizar preguntas que producen movimientos intelectuales y emocionales:

El uso de la pregunta es sustancial porque propicia la reflexion, el planteamiento de problemas
o hipdtesis. Favorece, ademas, la expresion oral y/o escrita, la comunicacion, la atencién y la

creacion de un ambiente favorable de aprendizaje. (Araujo, 2005)

Con esto se quiere decir que, las preguntas, radican su importancia en que estimulan el
pensamiento fructifero. La pregunta ayuda a clarificar los pensamientos, particularmente
cuando estas son bien planificadas y dirigidas. Llevan a la profunda reflexién y al andlisis. La
pregunta es tan importante en la educacién que podemos afirmar que el maestro que domina la

técnica de la pregunta, domina bien el arte de la ensefianza.

Para Freire (1985) la cuestién metodolégica fundamental del acto de preguntar, no es hacer de
la pregunta un juego intelectual, un proceso de burocratizacion de la ensefianza, donde /as
preguntas son preguntas que ya traen las respuestas, sino que la pregunta debe tener un

significado existencial tanto para el profesor como para el alumno.

Las preguntas pueden utilizarse para modificar comportamientos y actitudes, desde la reflexion

de las acciones.

Las preguntas invitan a que cada uno confronte por si mismo sus situaciones frente a la

verdad, de manera de que lleguen a sus propias conclusiones.

Para que sirven las preguntas

Para iniciar y estimular el pensamiento

Para expresar o verbalizar el proceso de pensamiento
Para probar el compromiso y el entendimiento

Para ayudar a aplicar la verdad

Para emplear la disputa, la argumentacion y la légica.

Para reprender o sefialar alguna falla

D NI N N N N

Para introducir una ensefianza
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Tipos de Preguntas

Para Caram (2006), depende lo que se quiera lograr, se pueden y deben realizar diferentes

tipos de preguntas.

Dentro de las multiples clasificaciones posibles, se expondra a continuacion la diferencia entre
preguntas cerradas y abiertas, tomando como criterios de distincion su construccion y el efecto

buscado.

Para su construccion, las abiertas comienzan con un pronombre interrogativo ¢ Qué?, ; Quién?,

¢,Como?, ¢Cuando?, ;Para qué?, ;Dénde?, ;Por qué?

Las cerradas en cambio, comienzan con un verbo ¢Salié? ¢ Vino? ¢ lo vio?

En cuanto al efecto buscado, se puede decir en lineas generales que las abiertas buscan
expandir el relato, hacerlo mas extenso, conseguir mas informacion; a diferencia de las

cerradas que pretenden una respuesta por si o por no.

Las preguntas cerradas, son utiles para confirmar alguna informacion ya obtenida. Por lo que
es importante hacer estas preguntas una vez que recabamos informacion suficiente y
relevante, de modo de no estar preguntando todo el tiempo y transformando la conversacion en
un mero interrogatorio, ya que esto puede retraer a las partes y disminuir su apertura a

contarnos su relato.

Quiza la mayor desventaja de las preguntas cerradas es que traslucen con bastante nitidez

nuestras hipotesis, pudiendo crear suspicacias en cuanto a nuestra neutralidad.

Sin embargo, estas preguntas son importantes en el ultimo tramo de la mediacién, ya que nos
ayuda a confirmar aspectos concretos de la propuesta que se estd labrando. ;Esta de

acuerdo? ¢ Acepta la propuesta?

Aclarado esto, se puede decir que las preguntas abiertas, deberian ser las predominantes en la
mediacion, ya provocan un mayor despliegue de la narracion de las partes con menos

interrogatorio, preservando asi el clima de preservacion que se pretende.

Con esto queremos decir, que una herramienta fundamental para el colaborador en la gestion

U es la pregunta.

e) En busca de las partes.

En esta etapa de la mediacion, Kokot (2015), asegura que la primera reunién los mediadores
reciben a quienes aparecen como los implicados en la situaciéon. Luego de la primera

exposicion el mediador esta en condiciones de averiguar quiénes son las partes involucradas
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en el conflicto. Con esto se quiere decir, que los implicados no siempre son los que parecen a
simple vista, el mediador debe descubrir cuales son las partes que deben estar presentes para

poder llegar a la resolucién del conflicto.

De aqui surge la siguiente posible clasificacion:

- Implicados visibles

Se consideran implicados visibles a las personas que son necesarias para la solucion del

conflicto y que ademas se encuentran expresamente referenciados en los requerimientos.

En el &mbito administrativo donde ha sido probada la mediacién U, quienes primero llegan a la
mesa de mediacién son aquellos que figuran en el requerimiento de mediacion y en su caso

quienes figuren en la denuncia como implicados.

- Implicados invisibles

Durante las narrativas pueden aparecer implicados directos y necesarios para el tratamiento de
la situacion. Las partes advierten que una o mas personas se encuentran influyendo en el
desarrollo de la entidad conflictual y sin su participacion la situacion no podria resolverse aun

cuando los presentes se pongan de acuerdo.

El mediador debe convocar a los implicados invisibles y hacerlos visibles en el proceso.

En el Ministerio de Educacién, donde se enfoca el anélisis del uso de la mediacién, suele
suceder que asisten docentes (implicados visibles) pero en sus relatos recurrentemente
mencionan a la directora, o la supervisora, o a la secretaria de la direccion etc, uno ahi intuye
que el conflicto necesita que esa persona esté presente a fin de resolver las situaciones que se

presentan.

- Afectados visibles

En una situacion determinada hay afectados por la entidad conflictual que son indirectos
aunque pueden visibilizarse. Son quienes pueden advertirse en un primer analisis que estan

siendo afectados por la entidad sin ser partes activas en la vida y desarrollo del conflicto.

En el caso de violencia entre docentes, podrian ser los alumnos los afectados indirectos

visibles.

4.2.Co-deteccion

Esta es la segunda etapa del proceso U, y siguiendo con la linea de Kokot, se analizara en qué

consiste, como se detectan y logran exteriorizarse los conflictos que estan sobre la mesa.
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a) Del Sistema en el que vive la entidad conflictual

Los conflictos son entidades creadas y desarrolladas por las partes que intervienen. Lo visible
del conflicto, o la forma en que se expone, estd estrechamente relacionada con las personas

que intervienen. Esto se explica en la siguiente teoria.

En la parte de co-deteccion el mediador ayuda a las partes a detectar juntas la materia y la

forma del conflicto:

i. Eventos que se visibilizan
ii. Los patrones de conducta que permiten que esos eventos se repitan
iii. La estructura organizacional (legal, fisica, de relaciones que la sostiene)

iv. Los modelos mentales que sostienen el sistema.

e Fventos

El mediador, debe efectuar preguntas y hacer intervenciones a fin de que las partes detecten
juntas cuales han sido, segun ellas, las manifestaciones de la entidad conflictual; lo sucedido,
los hechos especificos, las actitudes manifestadas que las han llevado a descubrir que se
encuentra implicada en un conflicto. Ejemplos de esto pueden ser una discusion, un insulto,

una denuncia, etc.

e Patrones

Expresamos antes que no es posible ni necesario determinar cuando se inicia la gestacion de
la entidad conflictual, aunque si es posible conocer que, para que se inicie el proceso de
desarrollo de un conflicto es necesario primero que las partes construyan juntas un ambito apto
para su buen vivir. El contexto es co-creado y co-mantenido. En este sentido el mediador
necesita identificar con las partes, cudles son esos patrones de conducta y las actitudes que
tienen que seguir repitiéndose para que el contexto en el que vive la entidad subsista o se

modifique.
Ejemplos de preguntas en esta etapa:

¢Qué es lo que las partes deben seguir haciendo para que la entidad conflictual continte en

este estado?

¢ Qué deberia seguir haciendo Ud? ;y el otro?

¢ Qué haria que el conflicto crezca? sy que decrezca?
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e Estructura

Una Constante en el proceso U es el conocimiento y la profunda exploracién colaborativa de la
realidad. Es importante destacar que no es un objetivo del proceso la modificacién de esta
estructura sino su conocimiento, su re-interpretacion y su positivizacion en lo que tiene de util.
La modificacion podria ser consecuencia del dialogo. Toda estructura organizacional es solo

medio y herramienta y no fin.

Es comun la confusion entre el medio y el fin entre los implicados. Pero si no se logra la
comprension del fin jamas puede entenderse el sentido de la organizacion con la peligrosa

tendencia a hacer culto a esta y no al sentido para el que ha sido creada.

Ejemplos de preguntas en esta etapa:

¢Seria posible concebir la desaparicion de la entidad conflictual modificando la estructura?

¢Seria posible concebir la desaparicion de la entidad conflictual y mantener idéntica la

estructura organizacional?

e L 0os modelos de pensamiento

“Tardé 25 afios en desaprender lo que aprendi en Harvard. Porque lo que aprendi en la
Facultad de derecho de Harvard es que todo lo que cuenta en la vida son hechos — quien tiene
la razén y quien estéd equivocado. Tarde 25 afios en aprender que tan importantes como los
hechos — si no mas importantes — son las percepciones que tiene la gente de esos hechos. Si
uno no entiende la prespectiva que se forma la gente de las cosas, nunca tendra éxito para

negociar o zanjar disputas” (Ury, 1995:16)

El mediador realizara preguntas exploratorias respecto de que ideas, principios, valores y

supuestos son necesarios para que subsista la entidad.

Ejemplos de preguntas de esta etapa:

¢ Qué otras ideas son compatibles con lo que Ud piensa?

¢ Qué principios o valores estan en juego?

¢ Qué valores son compatibles con esta situacion? ; Cuales incompatibles?

b) De los intereses o necesidades de las partes

¢, Qué es lo que verdaderamente buscan las partes?
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En general los seres humanos necesitamos: proteccion, descanso, movimiento, contacto fisico,
diversioén, creatividad, amor, empatia, presencia, etc. Sin embargo, no es comun que nos
expresemos de ese modo. Lo que hacemos es utilizar signos (significantes) para exteriorizar
los pensamientos y emociones. Las palabras son el signo o medio de expresién que, si bien
pueden tener un significado convencional, los implicados le encuentran de manera arbitraria la

semejanza con lo que quieren significar.

Con esto se quiere decir, que las personas pueden interpretar un mismo signo de diferentes
maneras, segun la percepcion de cada uno, y manifestar que es lo que quieren de maneras

infinitas.

e De la posicién al interés

Como hemos explicado, en el proceso U se transita desde una narrativa superficial (co-inicio)
hacia lo que las partes piensan, sienten y necesitan (co-deteccion). Esto se puede traducir en
que existe un paso entre lo que las partes expresan (posicién) a lo que verdaderamente

necesitan (intereses o necesidades).

Con respecto a esto, y a como deben tratarse, Caram (2006) nos explica en su libro, que el
mediador utilice durante el desarrollo de la medicacion, una herramienta denominada, Agenda
de Posiciones. Explica que el mediador al escuchar el relato de las partes — y luego a lo largo
del proceso — va aplicando, paulatinamente, un esquema que le sera de enorme utilidad para
sistematizar la estructura basica del conflicto, el que permite el ordenamiento y la simplificacién

de los datos de la disputa.

Es importante recalcar, que el diagrama conceptual del conflicto lo construye el mediador y no
las partes. Es solo una herramienta de analisis para si, no el conflicto en si mismo. El mediador
no necesita dar explicaciones de esto durante la mediacion, ni tampoco usar el vocabulario que

los identifica.

El proceso de elaboracion del diagrama tiene los siguientes pasos:

- El mediador escucha a las partes a lo largo del proceso.

- Se formula preguntas simples como: ;Qué pide A? ;Qué contesta B? ;Qué
necesita A? ¢Qué necesita B?

- Elabora respuestas posibles sobre la base del material proporcionado por las
partes y, con sus hipotesis, va completando las nociones del diagrama con los
contenidos propios de esa particular mediacion.

- Confirma, en forma paulatina, expresa o implicitamente con las partes si sus

hipotesis coinciden con el pensamiento de cada una de ellas.

Ahora ampliaremos los conceptos antes introducidos de “Posicion” e “Intereses”.
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Posicion

Ury (1995) define posicion como las afirmaciones, solicitudes y ofertas que las partes hacen

durante una negociacion.

Tipicamente una negociacion empieza cuando la posicion de una parte entra en conflicto con la

de la otra parte. Son las cosas concretas que desean.

Como reconocemos las posiciones

La posicion es el pensamiento que mas se han repetido las partes antes de ir a la mediacion,
es lo que manifiestan que desean o merecen obtener de este encuentro. Esto nos proporciona

algunos indicios para reconocerla dentro del relato:

a) Generalmente aparece en las primeras expresiones. “Yo vengo por lo que es justo nada
mas”

b) Por el énfasis en los fundamentos, a veces legales: “Yo tengo derecho” “Se lo pedi en
otras ocasiones y no contesto, me corresponde”

c) Porque las partes vuelven reiteradamente a ellas.

d) Porque las repiten con mas firmezas que otras oraciones.

Las posiciones vendrian a ser como la punta del Iceberg, lo que se exterioriza, lo que se
expresa, pero es importante tener presente que debajo de las posiciones existen necesidades,
emociones, vivencias, historias...las posiciones son el resultado actual que cada una de las
partes formuld con todo lo que le esta sucediendo, es la expresion resultante que los legitima
ante el conflicto. Por lo general esta revestida de argumentos, justificaciones, estadisticas,

datos, hechos, etc., que refuerzan su accionar.

Como formula la posicién el mediador

El resultado de esta etapa es una sintesis de caracter casi légico que no refleja en su totalidad
la inmensidad de emociones, argumentos e intenciones vertidas en la mesa de mediacion, por

lo general suele simplificarse tanto que queda expresada en oraciones similares a esta:

- Parte A: Pido que me paguen
- Parte B: Pido NO Pagar

Resulta de utilidad expresar las posiciones con verbos como: quiero, pido, busco y la otra parte

contesta no quiero, no puedo, no busco, en todo o en parte.

Es importante destacar que los verbos funcionan como operadores modales que se relacionan
directamente entre si, porque por ejemplo “Quiero” frente a “No quiero”, no es lo mismo que

frente a no puedo.
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Cada presentacion conducira a una trayectoria diferente, pero siempre esta presente la nocion
de conflicto, la nocion de choque, es decir, la idea de que ambas pretensiones se presentan
como antagonicas, enfrentadas e incompatibles de ser satisfechas simultaneamente, al menos

desde la percepcion de las partes.

;.Qué hacer con ellas?

La idea orientadora de la negociacion colaborativa indica que las posiciones deben ser
superadas lo antes posible, dirigiendo el trabajo hacia las necesidades de las partes. Ello es asi
porque, como se explicd anteriormente, la posicion implica un concepto rigido, previo y que

tiende a consolidarse, y detenerse demasiado en ellas logra acentuar el conflicto.

Ury (1995) dice que negociar desde la posicion es una lucha de voluntades, se convierte en
una batalla, y mientras mas uno se centra en ellas, mas se olvidan de las verdaderas
preocupaciones de las partes. Esta modalidad de conversacion a la que lleva explicitar

posiciones se denomina Discusion.

En la discusion:

- Cada parte se vuelve mas rigida,

- Ninguna intenta desarrollar una idea diferente a la de la posicion,

- La creatividad e ingenuidad de las partes apuntan no a mejorar su idea, sino a
asegurar la derrota de la idea contraria.

- Alfinal la idea que triunfa es la mas fuerte, no necesariamente la mejor.

Es importante que las partes transiten un tiempo durante la mediacién, contando y explicando
sus posiciones, antes que el mediador comience la exploracién de intereses. El mediador sabe
que esta es una etapa transitoria que deben recorrer, que debe trabajar con todo el material

aportado a la mesa y lograr la superacion de las posiciones.
Los intereses.

Desde el punto de vista del diagrama conceptual del conflicto, estamos instalados en el plano
de las necesidades y los intereses, en transito a lo que sera el replanteo del conflicto en

términos de ellos.

Si se analiza desde la dptica de la negociacion, todavia sin la presencia de un tercero neutral,
la mayoria de los autores adjudican singular relevancia a la buena preparacion previa de
quienes participaran en una negociacion. Esto implica, no solo la conciencia personal acerca
de las necesidades propias, sino también la conviccion de que el otro participante tiene las
suyas, la conveniencia de pensar cuales son, que estas son parte del problema y, que,

indefectiblemente, habra que tenerlas en cuenta en una eventual solucion.
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Tanto en una negociaciéon entre partes como si interviene un tercero para asistirlos, resulta
intuitivamente claro que en la medida en la que las partes conozcan cada una de los intereses

del otro, favorece la actividad compartida de encontrar una salida al conflicto.

Para lograr detectar los intereses, que es lo que las partes realmente quieren, el mediador

realiza preguntas de este tipo:

¢, Qué es lo que desea?
¢, Qué es lo que lo haria feliz?

¢, Si consigue eso, necesitaria algo mas?

X X X

¢, Qué espera de esta mediacion?

El proceso U, en este sentido, busca que las partes logren conocer los mas profundos
intereses propios y ajenos y desde alli buscar la satisfaccion de todos, atento en que la

mayoria los casos son flexibles, compatibles y susceptible de ser satisfechos simultaneamente.

4.3.Co-Versioén

Una vez que se detectaron y pusieron sobre la mesa los conflictos, el mediador comienza a

transformar ese relato superficial, en los verdaderos intereses, como se vio en el punto anterior.

Kokot, afirma que es comun que en los relatos individuales existan elementos que refuerzan el
punto de vista personal y tienden a demostrar lo equivocado que estan los demas implicados.
Las partes inician con su version, su fotografia, su paisaje y su historia de la situacion.
Mediante el desarrollo de la U, el mediador consigue que las partes co-realicen una nueva

version, una nueva fotografia, un nuevo paisaje y una nueva historia.

Los mediados, a través del proceso, atraviesan una serie de situaciones, se ven sometidos a
preguntas, a re-direccionamiento del pensamiento, a ponerse en el lugar del otro, a tratar de
entender y conocer las necesidades involucradas en el conflicto; y si esto realmente sucede,
las versiones con las que ingresaron a la sala de mediacion generalmente mutan, se

transforman en una nueva version.

La nueva version, mas positiva, ya existe y es subyacente. Se puede hallar debajo de los
escombros de las narrativas y de las posiciones durante el proceso U y nace luego de que
todos re-significan los hechos, los dichos, las acciones, las relaciones, la cultura, los valores

propios y de los demas.

Como se plasma la co-version, el mediador realiza un colaborativo resumen de lo que ha

surgido del dialogo, reuniendo todos los datos obtenidos, exponiendo lo que, segun él, podria
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ser una nueva descripcion de la situacion. Esta nueva version es propuesta para que las partes

realicen los aportes que consideren necesarios para mejorar esta nueva version. (Kokot, 2015)

Caram (2006) expone que lo que se produce en esta etapa es un replanteo del conflicto en
términos de intereses, mas alla de las posiciones que los participantes hubiesen sustentado
inicialmente. Explica que este replanteo o reformulacion la realiza el mediador, uniendo los

intereses de ambas partes, los cuales ya obtuvo a lo largo del proceso.

En esta devolucion que hace a ambas partes de sus intereses, expuestos a su consideracion
en pie de igualdad en orden al logro de su satisfaccion, también es una manera de informar y
pasar en limpio lo que salié a la luz en la conversacion, y es aqui donde cada parte debe estar
de acuerdo con el replanteo para poder seguir avanzando, porque de lo contrario es posible

que no se haya detectado correctamente el interés, y se deba retomar esa busqueda.

4.4.Co-creacioén

En esta etapa, las partes aportan ideas tendientes a satisfacer conjuntamente las necesidades
de ambos, esto no es tarea facil, la co-construccioén, requiere de una gran amplitud hacia el otro
y a sus ideas, sin perder la originalidad y particularidad de cada uno. El objetivo de esta etapa

es crear un clima y proponer un procedimiento con capacidad agregativa.

Kokot (2015) en su libro, cita a Fisher, Ury y Patton, y describe un método para inventar, crear,

opciones en beneficio mutuo:
a) Separar el acto de inventar opciones del acto de juzgarlas, evitando el juicio prematuro:

La propuesta es separar el acto creativo del acto critico. Se propone a las partes que
inventen opciones de mutuo beneficios para luego analizarlas. Las partes realizan,
segun la propuesta del mediador, un volcado de ideas sin ningun tipo de andlisis, es
decir, no es momento de analizar si son realistas, si son buenas, si son malas,

imposibles, faciles o dificiles.

Es importante dar prioridad a la cantidad sobre la calidad, toda idea es valida y ninguna

debe ser rechazada por cuanto esto inhibe la creatividad de los participantes.

b) Ampliar las opciones de discusion, evitando concebir el pastel como de un tamafio fijo:

La propuesta debe invitar a las partes a evitar buscar una Unica opcién de solucion. Por
el contrario, invita a colaborar en la busqueda de la mayor cantidad de ideas para
diferentes tipos de soluciones. Aqui la idea es que las partes entiendan que las

soluciones no son A o B, pueden ser C, D, E....infinitas.
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c)

d)

Es decir, no se trata de buscar ideas para una solucion, sino muchas soluciones con

muchas formas de materializarlas.

En este punto, es importante recordar que si las partes se mantienen en su “posicion”,
por lo general esta tiene una sola forma de ser satisfecha, ej: quiero que me pague los
$ 1.000.- que me debe; en cambio si logramos pasar a la necesidad, esta tiene infinitas
formas de ser satisfecha, quiero que reconozca mi trabajo, aqui el abanico de
oportunidades se abre, y pueden aparecer ideas como: te compro algo que necesites

con tarjeta ya que no tengo el efectivo.

Por esta razén, el mediador debe estar atento a las ideas que surgen, ya que puede
ser que alguna no esté orientada a una de las necesidades que surgié durante la
mediacion, puede ser que algun interés haya quedado oculto, y es importante tratarlo, y

si hace falta retroceder a la etapa de co-deteccion.
Comprometerse en la solucion del problema buscando beneficios mutuos:

Atento a que en esta etapa los implicados ya han arribado a la deteccion de sus
intereses, es importante que las opciones tengan la vocacion de satisfacer y beneficiar
a todos los que se encuentran involucrados en el proceso U. El cumplimiento de un
acuerdo depende de la mayor satisfaccion posible de los intereses de las partes. Es
por ello que descubiertos los intereses y los puntos comunes es necesario crear

opciones que permitan llegar al objetivo comun.

Es decir, que, si surge una propuesta que satisfaga el interés de una, en desmedro de
la otra, se podria colaborar con las partes mediante preguntas orientadoras, como por

ejemplo ¢ En qué medida su propuesta satisface el interés de ellos?
Las ideas deben ser filtradas

Una vez que el mediador cuenta con el listado de ideas, estas deben pasar por un
conjunto de filtros a fin de que las partes co-reflexionen sobre la pertinencia y ventajas

de las mismas.
Filtro de Interés. ¢ Las ideas propuestas satisfacen los intereses detectados?

Para detectar esto, se pueden hacer preguntas tendientes a que las partes piensen al
respecto, ¢ Como satisface esta propuesta sus intereses?. Citando el ejemplo del pago

de los $ 1.000.- antes citados, se podria preguntar:

¢ Satisface la necesidad de A de que les paguen los 1000?- que B compre algo con
tarjeta que A necesite? Es la oportunidad para que A indique si es una opcién que

aceptaria, y podrian decidir que objeto comprar para resarcir la deuda.
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Filtros Objetivos. ¢Las ideas propuestas son viables desde el punto legal, cientifico,

cultural, econémico, etc?

Los filtros objetivos son independientes de la voluntad de las partes y estan
relacionados, como dijimos, con criterios legales, cientificos, econdmicos,
organizacionales, técnicos o a las costumbres, practicas y valores del contexto donde

se lleva a cabo la mediacion.

Para esto, se deben realizar preguntas como: ;Cémo tiene pensado concretar la
compra, tiene tarjeta, el producto que satisface la necesidad de A es factible de
comprarse con tarjeta en cuotas como desea B? ;Cuenta con margen en la tarjeta?
Etc.

Filtros temporales. Pueden estar relacionados con el presente, el pasado o el futuro.

El mediador los utiliza para analizar el temple de la propuesta, utilizando las siguientes
preguntas: si esta idea se hubiera materializado tiempo atras ¢ Qué hubiera ocurrido?

¢, Si acuerdan esto como sera la situacion en un mes?

Filtros subjetivos. Necesario para corroborar si las propuestas han logrado superar

filtros personales.

Caram (2006) cita como criterios subjetivos a:

Los terceros: Son quienes pueden influir sobre las decisiones de los que estan implicados.
Estos terceros no serian parte de la entidad conflictual, sino que podrian ser criticos de la
situacion o de las propuestas (socio, parientes, marido, etc.). Las preguntas tendientes a
corroborar este filtro pueden ser: ;Quién mas estaria interesado en el resultado? Si esta

persona estaria aqui, ¢ Qué agregaria?

El publico: Muchas veces el disefio que realizan las partes de como seguiran en el futuro y el
acuerdo al que han llegado puede ser conocido por terceros. Preguntas: ;Qué repercusion

tendra esta propuesta? ; Qué dira el sector? ; Qué propondrian ellos?

Superacion de la falacia ad hominem: Es el argumento por el cual se desvaloriza una

propuesta teniendo en cuenta la persona que la ha realizado. Aunque la subvaloracion de la
propuesta no la realice de forma expresa, las criticas van dirigidas a algo distinto, datos
empiricos o conceptuales externos a los participantes. Para superar esto, el mediador propone
que se valoren las propuestas de manera impersonal: ;Ud. como propondria la idea que

acabamos de escuchar?
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En general pueden existir numerosas barreras subjetivas que el mediador ayudara a analizar,
de acuerdo a las circunstancias del caso para que las ideas de la etapa de co-creacion pasen

a ser propuestas y luego, si los participantes asi lo deciden, al acuerdo final.

4.5.Co-evolucién

En esta etapa del proceso, se llega al tan anhelado acuerdo y las partes con la ayuda del
mediador, llevan a cabo el disefio o redaccién conjunta de la forma en que las ideas filtradas
que ellas han propuesto seran llevadas a cabo e incluye ademas la experiencia de la aplicacion

en el sistema de lo que han acordado.

Kokot (2015) explica que, a esta altura de la mediacion, las intervenciones de los implicados
han desbalanceado y desestabilizado a la entidad conflictual y luego del paso por el contenedor

U se ha transformado la relacién de disfuncional a colaborativa.

El acuerdo, viene a ser el prototipo de una realidad deseada. Alli las partes realizan promesas
mutuas, comprometen recursos y establecen nuevas relaciones para llegar a los objetivos

comunes y particulares.

El acuerdo puede ser:

Total: versar sobre todos los puntos del conflicto
Parcial: incluir algunos puntos del conflicto

Oral: Comprometerse de palabra, segun el contexto y voluntad de las partes

SRNER NI

Escrito: Las partes pueden decidir redactarlo por escrito y firmarlo.

5. El Metamodelo?®

En nuestro proceso de filtrado tenemos tres mecanismos con los que damos estructura a

nuestra particular forma de entender el mundo que nos rodea:

e Omisiéon: Proceso por el cual eliminamos toda aquella informacion que no nos es
relevante, nos pasa desapercibida o no se adapta a nuestro sistema de creencias.

e Generalizacion: Proceso por el cual tendemos a desprender algunos elementos de
nuestra experiencia original representandolos en una categoria total.

e Distorsion: Representacion diferente de la realidad con respecto a lo percibido a través
de los sentidos. Se tiende a cambiar datos, afiadir nuestra propia interpretaciéon de los mismos

0 a no recordarlos con exactitud.

39 hitps://competenciasdelsiglo21.com/metamodelo-del-lenguaje-indagando-la-mente-los-demas/
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¢ Qué es el metamodelo del lenguaje?

El Metamodelo es un paquete de preguntas que te ayudara a indagar en el mapa de tus

interlocutores permitiéndote recuperar la informacion que no verbalizan en su comunicacion, o

bien porque no quieren o bien porque no son conscientes de ello. Asi obtendras una

explicacion mas fiel de la interpretacion que tus interlocutores estan haciendo de la realidad,

seras capaz de entenderles y empatizar con ellos como nunca.

A continuacion se asocia los diferentes patrones del lenguaje a cada una de las tres categorias

anteriores (omision, distorsiéon y generalizacién), se explicitara el objetivo con cada uno de ellos

y se propone una solucion para gestionarlo:

Relacionado con
creencias sobre normas o
limitaciones de la
conducta, de las personas
o de las situaciones.
Pueden ser de necesidad
(debo, tengo que, hay
que, necesito que, ...) 0
posibilidad (no puedo, no
es posible)

- Identificar el origen de
la norma o limitacion y
las consecuencias del
incumplimiento de la
misma. También
identificar el origen o la
causa del impedimento.
- Hacer explicita la
consecuencia de no
hacerlo. En muchas
ocasiones la afirmacion
no es tan rigurosa o se
pueden buscar soluciones
para ello.

Estoy muy estresado.
Creo que me voy a
bloquear. Tengo que
acabar el trabajo el lunes.

(Qué pasaria si lo acabas
el martes?

Basandose en
experiencias pasadas
tendemos a generalizar la
experiencia presente
usando cuantificadores
universales: siempre,
todos, nunca, jamas,
nada, nadie, ...

Cuestionar y romper la
generalizacion.

Todos los de esa ciudad
son iguales.

(Iguales con respecto a
qué? (De verdad somos
todos iguales?;Yo
también soy igual a ellos?
Otra solucion es poner
ejemplos donde esa
afirmacion se hace falsa.

Las personas damos por
supuesto algo que no se
especifica claramente.

Concretar aquello que no
se especifica.

Conmigo tendrias que
comportarte de otro modo

(De qué modo me tendria
que comportar? ;Qué tipo
de comportamiento no
quieres?

Fuente: elaboracién propia en base a texto citado en referencia 1.
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. ., Estoy algo desmotivado . .
Encontrar la informacion yae (Qué te desmotiva?

Se omite la informacioén R
perdida y relevante que

clave en la frase. . Este afio hemos . .
falta en las afirmaciones. .. (Cual era el objetivo?
alcanzado el objetivo.
(En qué es peor? ;Peor
comparado con quién?
Se pierde la referencia de El es peor .
(Es mejor con respecto a

la comparacion. Se . o .
P Especificar el criterio y la qué?

realiza una comparacion .
. referencia de la
donde no se especifica

Es mejor asi
(Mas dificil comparada

., A , |comparacion . .
con quién o qué se esta Esta operacion es mas i o
comparando dificil con qué otra operacion?
P ’ : (Cuanto mas dificil? ;En
qué te basas para tener
esa opinion?
~ quiénes
Tus compaiieros me o et(ilﬁcamenteq
trataron mal P ’
No se identifica el sujeto , (qué deberia hacer
R o Deberias hacer algo por
activo de la accion. Es mi concretamente?
decir, se hace referencia a| Especificar el sujeto de la ’
una persona o cosa sin accion . (Qué acontecimientos
) Los ultimos .
especificarla .. concretamente? ;qué
acontecimientos han . e ,
concretamente. tienes que decidir? ;qué
hecho que ahora no sea | .
tiene que pasar para que
un buen momento para
L sea un buen momento
decidirlo. o
para decidirlo?
. ,Qué montaras
Los verbos utilizados no «Q .
. - Lo voy a montar yo solo especificamente?
clarifican el significado o
Definir, sin ningun tipo
real de las cosas. No se ., .. .
. . de dudas, la accion. Si sigues con esa actitud
detalla en qué consiste la L.
. me voy (A qué actitud te refieres
accion.
concretamente?

Fuente: elaboracién propia en base a texto citado en referencia 1.
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Se presuponen los
pensamientos o estados

internos de otras personas

Especificar la base y el
origen de la informacion.

A tu compaiiero no le
caigo bien

(Como sabes
especificamente que no le
caes bien? (Qué
comportamiento tiene
contigo para hacerte
sentir eso?

Se relaciona una causa
externa con un efecto
concreto sin especificar
como se produce esa
relacion

Desarmar la estructura

relacion entre la causa y
el efecto, si la hubiera.

causa-efecto. Encontrar la

El tono de tu voz me
enfada

La forma en que me
tratas me irrita

(Como es mi tono de voz
concretamente para que
te haga sentir enfado?

(Cémo te trato? ;qué es
lo que te irrita
especificamente?

Cuando dos experiencias
inconexas se unen para
establecer una conexion.

Romper la sinonimia con
un contraejemplo o
preguntar por el
significado de las cosas.

No me llamaste, creo que
no te importo.

No me llamas
regularmente. No te
importo lo suficiente.

(En qué te basas, aparte
de la llamada, para pensar
asi? ;He hecho otras
cosas que te hagan pensar
de esa manera?

(Con qué regularidad te
gustaria que te llamara?
(Hay otras cosa de mi
comportamiento que te
hagan pensar asi? ;Qué
puedo hacer o decir para
que pienses de otra
forma?

Las afirmaciones basan
su consistencia en un
supuesto previo. Se toma
algo como cierto antes de

que ocurra

Desafiar la presuposicion.

Lo entenderas cuando
tengas mas experiencia.

(Qué tengo que entender?
(Puedo entenderlo ahora
que no tengo
experiencia?

El verbo es transformado
en un sustantivo. El
sustantivo representa el
hecho consumado cuando

en realidad se hace
referencia a una actividad
en proceso.

Volver a utilizar el verbo
activo para salir del
estancamiento del hecho
consumado

Necesito otro tipo de
experiencia

Lo que piensas me asusta.

(Qué necesitas
experimentar?

(Qué crees que estoy
pensando?

Juicios de valor
expresados como
verdades universales. Se
pierde el autor de la
afirmacion.

Recuperar el autor de la
afirmacion. Retar la
afirmacion.

Es negativo hacerlo asi

(Quién dice que es
negativo? ;Hacerlo
como? ;Como se debe de
hacer para no sea
negativo?

Fuente: elaboracién propia en base a texto citado en referencia 1.

Con este metamodelo, se trata de explicar como nuevamente el hablar y el escuchar

generalmente difieren, y es trabajo de ambas partes hacer las aclaraciones pertinentes a fin de
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poder lograr una comunicacién limpia y clara, evitando asi confusiones, malos entendidos,

problemas, etc.

6.

Arbol de Problemas

En el articulo Arbol de problemas del andlisis a desarrollo de productos, de Garnica Gonzalez

Jaime y Hernandez Hernandez Nancy (2015) %°, se describe de manera sencilla y clara que es

un arbol de problemas y como utilizarlo.

Un arbol de problemas consiste en desarrollar ideas creativas para identificar las posibles

causas del conflicto generando un modelo que muestre de forma organizada los las razones y

sus posibles consecuencias del problema. En similitud a un arbol, el problema principal es el

tronco, las raices son las causas, y las ramas los efectos.

Ventajas del Arbol de problemas*!

a)

Permite realizar una visibn compartida del problema, y concretar las
actuaciones de manera especifica

Permite mostrar la complejidad del problema, mostrando de manera sencilla y
clara el impacto de nuestras actuaciones

El esquema elaborado servira de guia para gestion de resultados de la

intervencion

Construccién del arbol

1.

Identificar el problema central de la intervencién, centrandolo en el centro/tronco del

arbol

Analizar y verificar los efectos del problema central

Se pueden clasificar en efectos generales y especificos
Se colocan por encima del problema
Si para cada efecto de primer nivel hay otros efectos, se los colocara en un

segundo nivel

Establecer la relacion existente entre los distintos efectos y el problema principal

Establecer posibles causas del problema central

En la busqueda de la solucion, es posible que se identifique la causa de cada
uno de los efectos del problema central

Se pueden establecer causas por orden de relevancia

40 Garnica, Gonzalez Jaime; Hernandez, Hernandez Nancy. Arbol de problemas del analisis al desarrollo de
productos. Conciencia Tecnologica. 2015. Fecha de Consulta 26/04/22

41 Alonso, Martinez Sonia. Articulo: El arbol de problemas, Cémo planificar la intervencion. 2017
Link: Revistadigital.inesem.es/educacion-sociedad/arbol-problemas.
Fecha de consulta. 26/04
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- Las causas seran representadas por debajo del problema central

Efecto

Efecto

-

.

Efecto 2

—

|

Efecto 3

—

Efecto

B BN B Em

Fuente: Articulo: El arbol de problemas. Cémo planificar la intervencion
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ANEXO Il - Documentacion complementaria

1. Resol. Ministerial 25/5 (MEd) — 1 de febrero de 2013

| Lol T
- S
L
TUCUMAN

Biearsnario de |y
tdeperderaia IE0VINE

:‘/2‘" f:&;«;;ﬁmh e ?_ﬁﬁrmcr}:f}z.
Hotcumdn

"'f}'frn G2 Iﬁ.}-;weﬁ{fﬁ f_'i'zmmdn, 21 O PREOTHEO DR 2013, =

RESOLUCION MINISTERIAL N* 27 J5({MEd)
EXPEDIENTE N° 018753/230-A-12.-

VISTO la Ley Provincial de Educacion N° 8.391 -articulos 87 inciso 3,
26° inciso 9 y 98- la Ley Nacional de Educacion N* 26.206 -articulos 11° inciso ©)
y 123° inciso j)- v |1a Resolucion N* 510/5(MEd) de fecha 31 de'maya de 2012, y
L CONSIDERANDO:

il 5 Que las normativas ciladas establecen el deber de favorecer la

E da
MINIETRA EDI.E!\.S!ON 7 . E ) i o . 3
g integracian, convivencia, brindar una formacion ciudadana comprometida con los

valores eticos y democraticos de paricipacion, libertad, solidaridad y resolucion
.  pacifiea de conflictos.

' ) Que el Ministerio de Educacion ha desarrollade dos cohortes del
>l ff Programa de Mediadores Pares, las cuales han culminado satisfactorizmente

T A graduando a personal administrative y docente para actuar personalimente en la

- resolucion de conflictos dentro del Ambito educativo de la Provincia de Tucuman
Fi. EDIIEDO MIGUEL WAL

Wt ane [t 0 deet. Admkeriaie
iesTENI) OE EIMCKGIRH

Que log resultados hasta ahora oblenidos han demostade que el
Ministerio de Educacion es un ambito propicio para la resolucion amistosa de
conflictos a través del sistema de Mediacién v los casos que han sido intervenidos
por pares expertos, han arribado a un atto porcentaje de acuerdao,

(Que a los fines dae |la implamentacion del Programa Piloto del Centra
de Mediacion, resulta necesario dictar el reglamenic con que se regird y

establacer cudles serdn los instrumentos que se ulilizardn para llevar a cabo sus

funciones.
e Que & fojas 17 dictamina la Direccidn de Asuntos Juridicos,
e Por elle, y en uso de las facultades conferidas por normas legales
i vigentes,
g LA MINISTRO DE EDUCACION
: RESUELVE
E Articulo 1°.- Tener por autorizado el funcionamiento del Centro de Mediacion
_»1'.,_ e dependiente del Ministerio de Educacian,
E'" ; Articulo 2°- APROBAR el Reglamento del Centro de Mediacion dependiente
de este Ministeric de Educacion, que como anexos | 0L 1, IV, W, I,
vl
v B
I.‘l
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— WL Ay VIl pasa a formar parte de la presente Reseolucion Ministerial
S r Articulo 3°.- La presente Resolucion Ministerial sera refrendada por la sefiora
: Secretaria de Estado de Gestion Educativa v por el Secretario de Estado de
e E Gestion Administrativa,
e e Articulo 4°.- Comunicar y pasar.
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ANEXO |
REGLAMENTO DEL CENTRO DE MEDIACION

Iyl

:I s
v =
e, S FFET et Art 1%~ Toda persona vinculada a la comunidad educativa pedra selicitar la
MINISTRA S 3
| i mediacién sin necesidad de formular denuncia. Podrd ademas solicitarse &l inicio

Vo de la Mediacion, a pedido de parte o del organismo, de todo trdmite que se
ancuentre iniciade en al Mmismrl;: de Educacién a la fecha del dictado del
presente. Toda denuncia, presentacion o reclamo gue invelucre docentes,

“pefrsonal auxiliar, padres, alumnos, agentes administratives, cooperadoras y toda

. . JpErsona o entidad vinculada a la Comunidad Educativa de todos kes niveles sera,

= _--*'fl.-' 'Mreuh a todo tramite, dialogada &n un ambito de resclucion pacifica de conflictos y
7
i gﬁm WGl wimy,  Art. 2%.- Organismo de Aplicacion: Junta de Disciplina a traves del Cenlro de

T e Tt Mediacion del Ministeric de Educacitn, es el organismo de aplicacidn y contralor

madiacidn en el Centro de Mediacién del Ministerio de Educacion.

del presante, con las siguientes funciones y atibucionas.

1. Organizar ¥ monitorear los procesos de mediacidn y las tareas de los
mediadares, comediadoras y observadores.

2. Ewaluar &l cumplimiente a las disposiciones del presente régimen y las
reglamentaciones dictadas en su consecuencia.

3. Crganizar vy ejecutar un programa de desarrollo ¥y promocion de la
Mediacion como métods alternative de resalucién de confroversias.
4, Elaborar estadisticas sobre la utilizacion del proceso de madiacion y sus
resultados,
Art 3°.- Funciones: El Centro de Mediacidn del Ministerio de Educacion ejerca |as

siguientes funciones:
1 Difundir, promover & instituir la implementacion de métodos cooperativas
pacificos de abordaje de conflictos para todos los actores de la comunidad
aducativa, teniendo en cuenta su espacificidad,
N 2, Realizar los sorteos de mediadores.
| : 3 Lievar un legaje de cada mediacién en el gue deberd constar: Mediador

actuante, comediador, obsarvador, convenio de confidencialidad, constancias de

i
b

2
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M. Cont, Anexo 1.
las audiencias celebradas y copia del acta de finalizacion de la mediacion,
'&b[ m 4. Impulsar la capacitacion de todos los aclores insfitucionales del sistema
'ﬁ'.‘umﬁ;ﬁuﬂl?%;:’émw educative en métodos cooperatives y pacificos de abordaje de conflictos
'; b Asesorar dentro del Ministerio de Educacion en el disefio del plan de
v estudios de mediacion y otros métodos cooperativos y pacificos de abordaje de
conflictos en el sistema educativo.
B, Realizar monitoress sobre el desamrollo, seguimiento v evaluacion de los
programas de alumnos mediadores.
'J'r/ Promover y/u organizar encuentros de intercambio entre distintos actores
.' . R Mtuciona[es relacicnados con metodos pacificos y cooperativos de abordaje de
e Z}Vf%fc conflictos.
u 8. Fomentar estrategias y métodos de intervencicn ante conflictos en el
'_,.1('-'&[: WGLE BIEMA  Sistema educafbivo
Wi o Art, 4°- Registro: El Centro de Mediacién del Ministerio de Educacion dispondra
la registracion del mediador que haya llevado a cabo la preparacion conforme el
Programa de Mediadores Pares del Ministerio de Educacién con los datos
personales y todo otro date de interés. Se habilitara un legajo o ficha personal de
cada mediador,
Art. 5°.- Principios: El proceso de Mediacion debera garantizar:
La comunicacion directa de las partes.
La confidencialidad de las actuaciones.
La satisfactoria composician de los intereses de las partes.
La neutralidad del mediador.
La posibilidad de asistencia letrada de las partes.
El desarrolio de actitudes favorables a la reflexién y el didlogo cooperativo
o frente a situaciones de conflicte que pudieran manifestarse en el ambito escolar.

o )
i

= L

T El fomento del autoconocimiento y la automegulacian de las conductas de
los diferentes actores institucionales.
B. Estrategias de abordaje de conflictos que promuevan el reconocimiento y
S revalorizacion de |as partes.
B ] 8. La oportunidad de que los mediadores v los participantes ejerciten durante
el proceso de mediacion sus habilidades de: a) Autoconocimiento. b) Empatia. c©)

Eﬁ-*' L

I
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Comunicacidn aseriva, d) Relacidn interpersonal. e} Toma de decisiones. f)
Musmw cﬁ:‘gﬁnﬂh"sﬂlmmn de conflictos. g) Pensamiento creativo. h) Pensamiento critico. i) Manejo

- de las emoeciones, |) Manejo de tensiones y estres

[5¥]
A

I5(MEd)

'.__ Los principios deberan ser informados y explicados a las partes que concurran a la
instancia de Mediacion, en el discurso inicial.

Art. 6°- Saolicitud: El solictante pedra formalizar la pelicidn de mediacién antes
de farmalizar la denuncia o en su caso 2e hard constar en la denuncia mediante
nota que se presentara por duplicade ante Mesa General de Entradas. El
Expediente se remitird al Centro de Mediacidn para proceder al sorteo del o los
e Ediadores.

% i W Las solicitudes de mediacidn deberan contener los siguientes datos de todas las
. partes gue se considere necesarias para el diglogo:

.Eu eases 1. Mombre y Apeliido

2. Domicilio.

3. Cargo gue reviste segdn comesponda.

4, Teléfono/Celular.

Art. 7°.- Designacién: Los mediadores seran designados por sorteo conforme al

registro  corespondiente de mediadores habilitados por este Ministerio v
capacitados por el Programa de Mediadores Pares en el Ambito del Ministerio de
Educacién. Los sortecs podran ser de hasta tres mediadores por caso, los que
participaran como mediadores y observadores. El mediador que haya resultado
i designado no integrara la lista de sorleo hasta tanto no se hayan designado, a
los demas gque infegran la misma. Una vez agotada la lista, se integrard
nuevamente con todos los mediadores del Registra. El Centro de Mediacion
notificara el resultado del sorteo a los supericres de los mediadores designados,
Art, 8°.- Aceptacion del Cargo: El mediador, en el plazo de cinco (5) dias habiles,
_ a contar desde la fecha de aceptacion de su designacion, deberd notificar, a través
b del Centro de Mediacion, el lugar y la fecha de la primera audiencia a las partes,
i que debera fijar dentro del plaze de quince (15) dias habiles a contar desde la
S aceptacion de la designacion.

S Teodas las notificaciones deberan contener;

1 Mombre y domicilio del destinatario.

h—"" A

5
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2. Fecha de iniciacion del proceso,

3. Dia, hora y lugar de celebracion de la audiencia,

4. Mombre, firma y sello del mediador.

Art. 9°.- Horarios: Las mediaciones seran llevadas a cabo en el horario de trabajo
de cada mediador, con el acuerds de su superior, a fin de no obstaculizar el
funcionamiento del area respectiva. Una vez sorteado el mediador v notificado su
superior, aquél deberd otorgar dias y horas para que se lleven a cabo las
audiencias de mediacion, resguardando el funcionamiento de |a oficina.

Art. 10°.- Plazos: Las mediaciones no medifican la situacian juridica existente en

caso.

.I 11°.- Convocatoria: Las partes seran citadas por escrifo v ademdas podra
r:?:nﬂnﬂ.arse las audiencias por cualguier via de comunicacion, Las
comunicaciones escritas se haran a través de Mesa General de Enfradas o
cualquier ofro medio fehaciente. El mediador podrd convocar a las partes a todas
las audiencias necesanas, pudiendo sesionar en forma conjunta o por separado
con cada parte, cuidando de no favorecer con su conducta a alguna de ellas y de
no violar el deber de confidencialidad. En la primera audiencia del procedimiento
de mediacion, todos los participantes deberan firmar el formulario de Convenio de
Confidencialidad, {Anexc VII} que integra el presente. Dicho convenio deberd
también ser suscripto por toda persona que, una vez iniciado el procedimiento, se
incorpore al mismao.

Art. 12°- Audiencia Sucesivas: De la fecha de realizacion de posteriores
audiencias, podrd notificarse a las partes en la sesion inmediata anterior,
dejandose constancia de ello en la respectiva acta gue se labre. Sin embargo
podra, a requerimiento del mediador v cuando éste lo considere conveniente,
nofificarse de las posteriores audiencias mediante notificacion confeccionada por
€l Centro de Mediacion quién a su vez la diligenciara a través de Mesa General de
Entradas o cualquier otro medio fehaciente.

Art. 13°.- Asistencla: Los agentes dependientes del Ministerio de Educacion de [a
Provincia de Tucuman deberan concurrir obligateriamente a la citacion de la
primera audiencia al Centro de Mediacion, de manara personal y no  podran
hacerle por apoderado, salvo las personas juridicas gue podran comparacer a
través de sus representantes legales o autondades estatutanas,

PR T o 0 : i
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debidamente acreditadas y con facultades suficientes para acordar o a través de la
. perscna a guien ellas hayan conferido poder especial, para participar dal
procedimiento de mediacion y para acordar, Las personas fisicas que acrediten

estar domiciliadas en extrafa jurisdiccion, podran asistir por intermedio de

apoderado especial para paricipar de la mediacion de gue se frate y con

facultades suficientes para acordar. En este caso el poder especial podra

olorgarse a un tercero o al letrado gue |a represente. Respecto de las personas

que gorediten encontrarse fisicamente impedidas de comparecer por razones de

K podran asistir por intermedio de apoderado especial para participar del

._,jf?_ﬁ”t ﬁac&dimi&-nm de mediacion vy con facultades suficientes para acordar.
) .

Art. 14.- Nueva Convocatoria y Conclusion: Si la primera audiencia no pudiera

o . . ' n . 3
: ”ém.uﬁm WG celebrarse por cualquier motivo &l mediader deberd convacar a nueva audiencia
—Hettilininin o, e gy At 3 la mediacién fracasare por @ incomparecencia injustificada de un agente del

sedesc il S SR IR

Ministerio de Educacion se deberd comunicar tal situacion a Junta de Disciplina a
los fines gque comespondan. Habiendo comparecide personalmente y previa
intervencion del mediador, cualquieré de las partes podra decidir no continuar con
el procese de mediacion, dando por concluido el misme. En el caso de gue se
denuncie el incumplimento de un acuerdo, comesponde por amca vez remitir el
expediente nuevamente a mediacién con la intervencian del o los mediadores que
trataron el caso,

15°.- Terceros: Cuando el mediador adviriere que es necesaria la
intervencion de un tercero, de oficio Yo a pedido de partes podré citarlo a fin de

que comparezca a la mediacion. La citacion tendra las mismas formalidades que

la netificacién hecha a las partes,

Art. 16°.- Asistencia letrada: No es obligatorio para las partes asistir con asesor
letrado, -~

Art. 17%- Acuerdo: 51 se produjese el acuerdo debera labrarse acta en la que
deberd constar los términos del acuerdo. Dicha acta serd rubricada por el
mediador, las paries y en su caso por los letrados intervinientes, Se  firmaran
tantos ejemplares como participantes en el proceso hubiere.

Art. 18%.- Dictamen Legal: Todo acuerdo debe ser remitide y dictaminade por la

}1 )
e
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M. Cont, Anexa |,
Direccién de Asuntos Juridicos, guién decidird el curse que segun las normas
corresponde dar al expediente. En casc de gue no se arribe a acuerdo el

- expediente continuard su tramite seglin corresponda, La asistencia y participacion

M en un proceso de mediacién no presume asuncion de responsabilidad alguna por

parte de sus actores.

Art. 19°.- Acta de Cierre: Si las partes no arribasen a un acuerdo igualmente se
labrari acta, cuya copia deberd enfregarse a las partes y al Centro de Mediacién
an la que se dejara constancia del resultado, Las partes quedan habilitadas para
confinuar con la via administrativa comrespondiente.

Art. 20°.- Causales de Excusacidn y Recusacidn del Mediador: El mediadar
?r’é’l excusarse en todos los casos previstos en & Codigo Procesal Civil y

con expresion de causa por las partes conforme lo determina ese cadigoe. En los

‘,_%} ‘:',r’/ﬁ omercial de la Provincia, para excusacion de los jueces, pudiendo ser recusado
>

e.'.rx-{mﬁmmu supuestos de excusacion y  recusacion, el mediador vy el reclamante

sharerarh de Ea e Geat
LALLM TR GGt

respectivamente, dentro del plazo de tres (3) dias de planteada la excusacion o
haber quedado firme la recusacitn, notificard al Centro de Mediacidn, el que
practicara  inmediatamenta  un  nuevo sorteo, La excusacion por pare del
mediador debera tener lugar en el momento del sortes. Las partes podran recusar
al mediador que haya resultado sorteado, dentro de los tres (3) dias de haber
fenido lugar la notificacion de la primera audiencia
Art. 21°.- Moftificaciones-Autoridad: Las notificaciones relacionadas con las
convecatorias de audiencias del Centro de Mediacion pusden ser suscriptas por
cualquisr mediador del registro y son ellos la maxima autcridad dentro de la sala
donde e efectda la mediacian,
Art. 22°.- Tiempo y Lugar: El procedimiento de mediacion se desarrollara en dias
habiles administrativos. En caso de acuerdo entres las partes y el mediador, podra
excepcionalmente fijarse fecha de audiencia en dia inhabil. Las audiencias se
realizaran en la oficing del Centro de Mediacién o en los iugares gue se
establezcan para cada caso. Las mediaciones se realizardn en una oficina gue
pemita el comects  funcionamiento  del  procedimiento de  mediacion
acondicionadas para la calebracién de audiencias conjuntas o privadas,
Art. 23°.- Facultad: Se faculta a Junta de Disciplina a solicitar la utilizacion de
salas de reunion dispenibles en el area del Ministeric de Educacién y en las
' L

g

“2012- Bicentanario da ka Batslla de Tucumsn®

!

136



C}/f‘f’.;:ﬂr{iﬁeﬂ}: e ‘Cfaﬁmaa’m
d’?ﬁme

s
P

TUCUMAN

Birpateraric de li
Iracie geradenaia TR 2ELE

CONT. RESOLUCION MINISTERIAL N®© 25 I5(MEd)
EXPEDIENTE N° 018753/230-A-12.-

N Cont. Anexo |

escuslas de la provincia, para realizar mediacicnes con acuerdo de os directores
de cada area 0 establecimiento, sismpre y cuando no sea cbstaculo al desempeno
de sus funciones., Asimismo autorizar a la mencionada junta a citar las
mediaciones ufilizando el nombre “Centro de Mediacidn del Ministerio de
Educacian®,

Art. 24°- Requisitos: La integracidn del equipo, los requisitos, evaluacidn y
cerificacion del Registo de Mediadores Pares y la implementacion de las
funciones que le corresponden se determinaran por el Programa Mediadores
Pares dictado por el Ministerio de Educacidn, Las causales de inhabilitacion para
ejercer la funcidn de mediador son las previstas en el Estatuto Docente y del
Empleado Poblico. Ser mediador no modifica la situacian funcional ni de revista
del agente. El Equipe de Mediadores Pares dependientes del Ministero de
Educacion deberd mantenerse realizando tarsas y funciones administrativas. Los
mediadores podran parficipar en programas de capacitacion en mediacién en el
ambito del Ministeric de Educacién de la Provincia y a requermiento de la
autoridad podran brindar capacitacidn, asistencia técnica y supervision a las
instituciones educativas para &l desarrollo de programas de alumnos mediadores.
Intervendran, a solicitud de las autoridades de las institucionss educativas en la
resolucidén de las situaciones de conflicto, gque surjan enfre los actores que
componen la comunidad educativa realizando mediaciones, facllitaciones, dialogos
asistidos yw/u otras téenicas cooperativas y pacificas de resolucidn de conflictos.
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ANEXO Il
Centrp de Mediacidn
PAlRIsterico de Educacidm
Frovincka de Tucumdn
NOTIFICACION DE SORTEQ
. San Miguel de Tucuman....... de ... de20l.

Ref. Expte N°%........ccocvmv.

Al Directorfa de Educacion ...

Praf. _......
Presente
- Junta de Discipling del Ministerio de Educacién, en su
caracter de Coordinador segun lo establece Resolucion N® .............50licita &
. Lid. autorice al agente ............oceieenns .DMI.............0........8@ participar de un
i Proceso de Mediacidn con integrantes de la Comunidad Educativa de la
|* Eeenela: o ool adidh e s nt il nrn dee s s s s e
j aproximadamenie. Sin otro particular y esperando contar con

suU valiosa colaboracion se despide atte.

Netgad

u HISTRA ﬁﬁll LOUCATION
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ANEXO It

o iy Ny

Centro de Mediacidn
rAINIsterio de E ducacidn
Provincia de Tucuman

CONSTANCIA DE ASISTENCIA
San Miguel de Tucuman, ....de ................... de 201_..

El Centro de Mediacion del Ministerio de Educacidn {Resolucidn
Ministerial N® ........................ del...........) hace constar que en el dia de la
facha en e  horarie de ... hs. a .....hs el Srfa
ceeeein.aha@  participado de una Audiencia  de

Mediacion que serealizo en.............ciiciiiii i
Se expide la presente constancia para ser presentada ante las

Autoridades que correspondan.
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ANEXO IV
s
Cenuro de 5:
Ministerio de Educacian
Provincia de Tucumdn
ACTA DE AUDIENCIA
REFERENCIA:
M D A D R o s s e S e s S ks e e s Y S e
OBSERVADODORIA, ...
En la Ciudad ds San Migusl de Tucumén a los.... dias del mes de
........ vireerrieenen..  del afio 201..., siendo las ........ hs. comparecen
B s e
- BN e i e e S e fr B | AR e et
B N s i e A e DNI
Sra... DI

a efectos de celebrar una Audiencia de Mediacidn a la que fusran previamente

citadas.
Siendo las .......... hs. se da por concluida la audiencia, y se fija de comin
acuerdo nueva fecha paraeldia ......................... 8 ... hs, quedando en

egte momento notificadas de la misma.

e b Nofz 24
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MIMISTRA £ EDUACATION
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ANEXO V

Centro de Mediacion

PAinisterico de Educacidn
Provincia de Tucurmdn

ACUERDO DE MEDIACION

REFERENCIA:
MEDIADOR/A:

OBSERVADOR:

rdependensa MILGRIE

En la ciudad de San Migue! de Tucuman a los.............. dias del

mes de.....ooiiiinnndel afo...........,  siendo  las

COMPAEnSoBN B ..o iiiiiisrmiaariaatiatirasiss i iassistiasr e rinsaariizenissres

...hs.

ellla;

R s R e e v DN s s i s e

BT v e 3 ol & e e S R st et A i ER e s PP e,

e Siendo  las...... horas, solictan  dar  por

concluide el

i Procedimiento de Mediacion CON ACUERDO, fimando de conformidad lo

siguienta:

L}
4 2=
U : . et Sacsarion £l oo Sent. Adzisbe

kil OE BOUCAON
13
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ANEXO VI

Coentro de Maediacidn

rAinisterio de E ducacidn
FPFrovincia de Tucuman

ACTA DE CIERRE SIN ACUERDO

REFERENCIA:
MEDIADORIA:
OBSERVADOR:

En la ciudad de San Miguel de Tucuman a los.......dias del mes

de ......occooeevinnnn.. . del @fio ..., siendo las ... W8 comparecen en

coveianaaies SN

L ) R e e S e e e e e et B | | PP s e

L 1 R i |, | H

Siendo las iireerieniaennen N8, SOlicitan dar por concluido el

Procedimiente de Mediacion SIN ACUERDO, firmando de conformidad los

comparecientes.

[
TR IR MGUEL MIRALA
e FesfarlsdEE. de Bl Admiamitve
mizanl A2 GGl

%
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ANEXO VII

Cenuo de Mediacidn

Pinizsterio de Educacian
Provincia de Tucurmsin

CONVENIO DE CONFIDEMCIALIDAD

En la ciudad de San Miguel de Tucuman, afos,... diasdelmesde ............

. del afio 201... los abaje finantes acordamos el presenta convenio de
confidencialidad que regira respecto, al procedimiento de Mediacion iniciado
en el presents caso y que estard sujelo a las siguientes clausulas:

1} Nada de lo dicho u ocurrido en todas v cada una de las audiencias
conjuntas que se celebren, asi como la informacion obtenida en virtud de
la documentacion aportada o los dichos de terceros conocidos bajo
estas circunstancias, podra ser revelado, difundide o ventilado fuera de
este procedimiento v debera ser mantenido durante toda la duracion del
MM,

2

Ly

El deber de confidencialidad se extendera a todas y cada una de las
audiencias privadas que se celebren con las partes. Mada de lo que en
. gllas ocurra podra ser revelado & las restanies partes 0 a terceros
durantz toda la duracion de este procedimiento, salvo que e mediador
sea expresamente aulonzado a hacero en razén del interés de la parte

con quien haya calebrado la audiencia privada.
3

—

El deber de confidencialidad no sera mantenido en el caso de que se
tome conocimiento de violencia o abusoe a menores.

Se firman dos ejemplares del mismo tenor, uno de los cuales gquedard en
i v poder dal Mediadar v el ofro sera archivado.

,IL‘"-

T, S0 MGUEL WRAA
e T e i ), G R ANV
'.s, - -, | SE A )
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ANEXO Vill

'ﬂ,ﬁ;{:{ Centro de Mediacidn
Mlinisterio de Educacidn
| Provincia de Tucuman

®

EDUGACIOH

AV ’
L/Lﬂj%% ’\’\

h /) REQUERIMIENTO DE MEDIACION

2

) MIGliL BEAREQUIRENTE;
R e NI con domicilio en
TELEFONO:; , CELULAR:

con  la asistencia de mi  lefrado  (apoderadofpatrocinanta)  Dr./Dra,

TELEFONO: CELULAR:
. /_w OTROS REQUIRENTES (completar con los mismos datos):
.y s } ““7* OTROS LETRADOS:
Wango a requerir, en mi caracter de {cargo o
T relacién con la comunidad educativa) se ponga en marcha el procedimiento de

Mediacion en el ambito del Ministerio de Educacion
El presente reclamo tiene por OBJETO {describir brevemente &l caso):

1 ! REQUERIDO: St/5ra:

| e DM N2 _ con domicilio en:
] TELEFOMNO N, , CELULAR: :
s en su caracter de {cargo o relacién

con la comunidad educativa).
il

Ie
“2012- Bicentonaria de la Batalla de Tucuman™
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OTROS REQUERIDOS {completar con los mismos datos):
Firma de Requirente Firma del ltrado
. i NOTA: El presente Requerimiento deberd presentarse por duplicado mas tantos
B i lares como partes intervengan, todos ellos con firma original.
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Decreto acuerdo N° 13/5 (MEd) —20 de mayo de 2015

ey
TR
TUCUMAN
Bizaraaraic as s
-gaﬂd:g# %’ s [v———
t.—.-‘j'T' trces i

San olliguel de Tucumdn, 20 4o mayo de 2015 .-

DECRETO ACUERDO N° 13 j5{MEd)

XP " 13T2-D-14.-

VISTO las presentes acluaciones por las cuales se gestiona la
creacion en el dmbito del Ministerio de Educacion de un Centro de Mediacian, y

CONSIDERANDO:

Que por Resolucion Ministerial N* 25/5(MEd)-13 se aprobo el
Reglamento dei Programa Pileto del Centro de Mediacién, dependiente de Junta de
Disciplina del Ministeric de Educacién, sienda necesaro dictar las normag de
uncionamiento qua cormespondan.

Que dada la compkyicdad de las labores desarroliadas y el

éxjto obtenido, por el esfuerzo vy dedicacion demosiradas por el Cuerpo da
Mediadores Pares y el volumen de casos resueltos y a resolver, se hace necesario
contar con un sector dedicado exclusivamente a la resolucidn de conflictos, a la

d‘-_\-"-_“; ’;ﬂinwmigaciﬂn v @ la capacitacian en la materia.

Que para su eficaz y eficiente funcionamiento, &3 NECEsSano
dotario de un Manual de Crganizacidn (Mision y Funciones), que posibilite el logro
2 sus objetivos.

Que a fojaz 02104, interviene |a Direccidn General de

Organizacion ¥ Métodos dependients del Ministerio de Economia, alaborando al

EF; Manual de Organizacion del Departamento Centro de Mediacidn con la misidn y
funciones del sector y dependencia directa del Ministerio de Educacion.

L PR Que a fojas 07, interviene la Direccion General de Recursos

q “,ngmm Humanos, informando que al tramo escalafonario recomendado para las Jefaturas

de Departamento se encuentra comprendido entre las categorias 21 y 22,

Que a fojas 08, toma intervencion la Direccidon General de
Presupueesto, reservando su opinidn de informar los cargos vacantes de planta
permanants, an base a un pedide concreto de |a recurrente, una vez aprobado el
Manual de Organizacion que se gestiona.

I, Ed) For ello, y atento al Dictamen Fiscal N° 2628 de fecha
et 19122014 (fojas 10).

EN ACUERDOQ DE MINISTROS
DECRETA:

L1 ARTICULO 1% Créase el Departamentc Cenfro de Mediacién dependiente del

___(____.f‘-""":*-'f: ) .
mwwm QELM
ﬂmﬂ"{“‘wm

i
1
1
1 EL GOBERNADOR DE LA PROVINCIA
|
i
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EXPEDIENTE N° 104372-D-14.-

... Ministerio de Educacidn, aprobandose su misidn y funciones conforme al
Anexo Unico que pasa a formar parte integrante del presente Decreto Acuerdo, por
los motives expuestos en los considerandos.

ARTICULD 2°.- Faclltase a la Secretaria de Estado de Hacienda a efectuar las
adecuaciones presupuestarias que correspondan, a los fines del cumplimiento del
presente Decreto Acuerdo,

ARTICULO 3°- El presente Decreto Acuerdo serd refrendado por los sefores
Ministros de Gobiemo, Justicia y Seguridad, de Economia, de Desarmolio
Productive, de Salud Pdblica, de Educacion, de Desarrolio Social y de Interiar y
firmado por la sefiora Secretaria General de la Gobernacian.

ARTICULO 4°- Dése al registro Oficial de Leyes y Decretos, comuniquese,
publiquese en el Boletin Oficial y archivese.

g

. ORACIELA MIRKIN
TRA [ PresARGHLD FICMAL
—

w&: LS PELIGO
AMIETRG

a HILLD FROGUCTIVE

C::I LIM —
AUL YED ..___-—-—‘-~—_jr_
o lel.ml' BALUD PUBLICA
T, CARDLINA VARGAS MIGRASSE
SECRETARIA GENERAL DE LA
GOATANACION
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ANEXO UNICO

el i |.- Denominacion de la Unidad:

DEPARTAMENTO CENTRO DE MEDIACION
Il.- Dependencia Jerarquica:

de TEMKIN
EDIC AL

Ministerio de Educacion

Entender en la prevencidn y resolucion de conflictos

blucrados integrantes de la comunidad educativa, funcionarios y'o personal del
alafén general, utilizando a esos fines el proceso de mediacion.

uncionas
' f'",J o 1) Asesorar eficazmente a las partes sobre la naturaleza del proceso de
- L R miediacion, los alcances de sus posibles acuerdos y el rol de los mediadores
\R_I‘Iﬂf,’;w et en los didlogos asistidos.

2) Organizar vy monitorear los procesos de mediacion, y las tareas de los
mediadores, comediadores, observadores y auxiliares de los procesos.

3) Evaluar el cumplimiento de la normativa vigente en la materia.

4) Organizar y ejecutar las acciones de desarrollo, investigacion y promocidn de
la mediacion como método de resolucion de conflictos.

5) Promover y ejecutar la capacitacion de mediadores, y asesorar a la
Superioridad en el disefio del plan de estudios de mediacitn, u otros
métodos alternativos.

8) Llevar un Registro actualizado de los mediadores capacitados por el Centro
de Mediacién.

7) Procurar la implementacidn de proyectos institucionales de mediacidn entre
pares, para el tratamiento de |os conflictos.

|71 E2,

8) Mantener la confidencialidad en los procesos de mediacion, excepto en los
casos excluidos por la normativa vigente.

9) Generar ambitos de didlogo, para posibilitar acuerdos entre los miembros de
] H Iz comunidad educativa, funcionarios y personal del escalafon general.

-
e

Ml
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CONT. ANEXO UNICO
.

10) Eiaborar estadisticas sobra la ufilizacion del proceso de mediacion y sus

resultados.
1 Ed, 11) Llevar los legajos de las acciones celebradas y copias de las Aclas
 E—— respectivas.
r ; 12) Articular las actividades emergentes de la aplicacion de los proceses de
i"'—"" mediacion, con los organismos o sectores pertinentes.
i ; 13) Promover acuerdos con Instituciones Plblicas yo Privadas, para la
5 i capacitacidn y creacion de centros de mediacion.
i
o
WICH
12 GRACELA NEKIN
E[ﬁaqﬂlmb EiGAL
; .Hﬂ'
BE DERAnwwwid PACOUCTID
Dn. CAROURA WROAS AJHASSE
SECAETARIA GENERAL DE LA
GOBERNACION

149



3. INFORME ANALISIS DE DATOS — CENTRO DE MEDIACION 2019

2019

Informe analisis de datos
Centro de Mediacion.

JUNTA DE DISCIPLINA MINISTERIO DE EDUCACION DE LA
PROVINCIA DE TUCUMAMN.

MG, ROXANA LAKS,
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Centro de Mediacion Ministerio de Educacion Provincia de Tucuman.

A partir de la Resolucian Ministerial 25/5, en anexo 1art.2 inc. 5 se establece que es
funcidn del Centro de Mediacidn del Ministerio de Educacidn de la Provincia, cuyo
organo de aplicacion es la Junta de Disciplina, "elaborar estadisticas sobre la utilizacion

del proceso de mediacian y sus resultados.”.

En esta oportunidad y dada la informacién gue se va incrementando se presenta un
informe estadistico general gue se contempla a partir del aiio 2016 a noviembre de

2019,

Se presenta a continuacién resultados generales del recorrido efectuado desde el

inicio del proceso de sistematizacion de la informacian hasta el presente,

Las variables trabajadas a continuacian son las siguientes:

Varables seleccionadas Definicikan

1- Afo. Fecha en que se realiza la solicitud
de intervencion del M.E
2- -Viade ingreso de la solictud | Modalidad por la cual se inicia el

de mediacion pedido de intervencidn

3-  Partes intervinientes Actores escolares que intervienen
en &l conflicto

4- Conflicto Maotivo por @l cual se genera la
demanda

5- Mediador Mombre del profesional que
interviene en el proceso de
mediacion.

B- Circuito de la institucian Zona geografica en donde se

encuentra la institucion escolar que
alberga el conflicto.

7- Tipo de acuerdo Modalidad en que se resuelve o
cierra el proceso de mediacion,
8- Tiempo transcurrido Desde el inicio del expediente por

mesa de Entradas del Ministerio de
Educacion hasta el fin da la
mediacion

9- Nivel de ensefianza Responde alos niveles desde los
cuales provienan las solicitudes de
intervencian ante conflictos por parte
del Mde E.

10- Cantidad de Audiencias Mumero de encuentros celebrados
para arribar a la finalizacion del
proceso de mediacion.

11- Acuerdo de convivencia 3ila institucion ha logrado
incorporar acuerdos de
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L | convivencias. ]

1- Afo

Afio Frecuencia | Porcentaje
2016 36 17,9

2m7 63 31,3

2018 69 34,3

2019 3 16,4

Total 201 100

Cuadro 1.,

Afio (fecha de inicio de intervencitn)
40

a5

3
313

o

2

20 178 =
15

10

5

0

4.3
2016 2017 2018 2019

Desde el afio 2016 se han llevado a cabo 201 procesos de mediacidn que han sido
cerrados a noviembre del presente afio, La proyeccion para el afio 2019 estimaria
superar en frecuencias a los afios 2017 y 2018, S5e debe tener en cuenta que se
incluyen en este analisis los casos cerrados, estdn excluidos las solicitudes iniciadas en

2019y que a la fecha no se han cerrado.

2- Viade ingreso de solicitud

Frecuencia | Porcentaje
expedient | 156 776
e
nota a5 224
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[ Total | 201 | 100 |
Cuadro 2.

El 77, 7% de |los casos ha sido iniclado via expediente y el 22,4 a travésde notas
presentadas en Direcciones de Nivel o en diferentes instituciones dependientes del

Ministerio de Educacidn.

Via de ingreso

a0
80 Tk
]
(0]
50
a0
o 224
20
10
4]
expedients nota
Grafico 2

Seobserva ante cruces de variables, que guienes estian en circuitos mas cercanos a capital, son
mids pasibles de iniciar las demandas via nota.

3- Partes intervinientes.

docente-docente 28 14,10%
docente-director 37 18,70%
docente- vice director 10 5,10%
docente-secretario [ 3,00%
docente- supervisor [ 3,00%
docente-administrativo 2 1,005
docente-alumne 2 1,005
docente- padre 28 14,10%
docente- aux secretario 1 0,505
docente- maestranza 1 0,505
docente- asesor pedagogico | 3 1,505
director- vice director 4 2,005
director- secretario 7 3,50%
director- supervisor 16 8,10%
director- administrativo 2 1,005
director- asesor pedagogico | 3 1,505
director-alu mno 11 5,60%
director- padre 19 9,60%
director- maestranza 4 2,005
vice director- secretario 3 1,505
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vice director- supervisor 1 0,505
vice director- padres 3 1,505
vice director- maestranza 1 0,505
secretario-padre,/tutor 1 0,50%
administrativo- 1 0,50%
administrativo

director- vecino 2 1,00%
docente-vecing 1 0,50%
tutor-tutor 3 1,500
Total 206 104, 00%

Cuadro 3

Se observa gque existen conflictos en gue estan involucradas mas de dos partes, por tal
motivo el total de frecuencias superan el ndmero de casos,

Las partes en conflictos contemplan en mayor namero al director y docente (18,7 % de

los casos), seguido del conflicto entre docentes (14%).

De la totalidad de |las partes que participaron de las mediaciones, aproximadamente el
60% involucra a docentes, el 51% involucra a los directores de las instituciones
educativas. E| 25% de quienes intervienen en los proceso de mediacidn son padres. El
valor supera 100% dado que las partes se repiten dentro de la variable (e]. Director-

docente, director -supervisor, etc.)

4- Conflictos

inasistencias reiteradas 2 1,00%
incompatibilidad horaria 4 2,005
licencias 4 2,00%%
incumplimientode tareas 11 5,50%%
incumplimientode horarios | 3 1,50%
abuso de autoridad 3 1,500
discriminacion 19 9,50%
Ac0s0 sexual 2 1,00%
acoso laboral 22 10,90%
violencia de genero 5 2,500
maltrato 75 37,30
delito informatico 2 1,00%
agresiones verbales 28 13,90%
mal desempefio 8 4,00
incumplimiento de cuotas 5 2,50%
espacios compartidos 8 4,00%
uso indebido de fondos 2 1,000
incumplimientode 4 2,00%%
funciones

rendimiento académico 14 7,00%
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Relacicnes interpers, y 32 15,90%
COMUNIc.

Total 253 125,90%

Cuadra 4

Cabe aclarar que hay oportunidades en donde se registra mas de un conflicto, motiva
por el que las frecuencias exceden en numero y los porcentajes superan el 100%.

El maltrato es la causa mas frecuente, seguida de agresiones verbales, Si bien se
podrian incorporar muchos de los items a la categoria de “maltrato”, en los casos en
donde se logra una identificacidn mas precisa de la problematica, se lo clasifica de

manera especifica.

5 Mediadores
Silvia Juarez 38 22,805
Martha Alvarez 40 24,00%
Silvia Beltrén il 18,60%
Claudia Rodriguez 38 22,805
Alicia Varela 39 23,408
Mancy Fiad 38 22,80%
Aidé Aramayo 31 18,60%
Maria Inés Aramayo 21 12,605
Carolina Figueroa 19 11,40
Maria Luz Fernandez 10 6,00%
Myriam Barricnuevo 12 7.20%
Diego Tavella 6 3.60%
323 193,40%

Cuadro 5

Encada mediacion intervienen de manera conjunta dos mediadores, por lo tanto |as
frecuencias en este caso también superan el ndmero de casos. Las diferencias
numéricas resaltan si se tiene en cuenta que a lo largo del periodo bajo andlisis se han

incorporado mediadores ya la vez se han dado de baja otros por motivos de jubilacidn,
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6= Circuitos,

Frecuenci | Porcentaj
a 3
Burruyacu- Cruz Alta- Leales 36 179
capital 105 52,2
Trancas-Tafi Viejo-yerba buena- 2% 12,9
Lules
Tafi del valle-Famailla-Monteros- 15 7.5
Simoca
Chicligasta —Rio Seco- Alberdi-La 19 9,5
Cocha- Graneros
Total 201 100

Cuadio b

El circulto con mas cantidad de casos es capital, que equivaldria aproximadamente al
total de la suma de las otras dreas del interior de la provincia. Efectuando cruces de
datos se puede observar que a mayor cercania con la capital, mayor es el porcentaje

de casos que ingresan directamente por nota y no por via de expediente.,
Circuitos
chicli-r.seco ~-alberdi-ia cocha- graneros - 9.5
tafi del valie-famailla-mont er os-simoca - 15
trancas-tafi vigjo-yerba buena- hules - 12.49
b vy acu- cruz alta- leales - 174

1] 10 2 1] a0 50 L
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7- Tipos de acuerdo.

Frecuenci | Porcentaj
a e vilido
con acuerdo 102 51
sin acuerdo 74 37
incomparecenci | 16 8
a
cambio de i 0,5
institucidn
jubilacidn 3 1,5
renunda al 2 1
| cargo
otro 3 1
Total 201 100
Cuadro &

El 51% de las mediaciones han cerrado con acuerdo, superando en una diferencia de

aproximadamente 15% a los cierres sin acuerdo,

Tipo de acuerdo

otro I:
renuncia al cargo Il
Jubitachon | PR

cambio de ins it wcion I{i.E
N Cmpa reCRnCia - ]
sin acuerdo I, 7

con acuerdo P )
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Evolucién de los tipos de acuerdos

Adio con sin incompare | cambiode | jubllacian | renuncia al | otro Total
acuerdo | acuerdo | cencia intitucidn Cargo

2016 4440 36,10 8,30% 2.80% 2,80% | 0,00% 5,600 100,00
%o % %

2007 41,90 43,50 14,508 0,00% 0,00% | 0,00% 0.00% 100,00
kS %o %

2018 52,20 39,10 2,90% 0,005 2,90% 2,90% 0,00% 100,00
k] F k)

2019 72,70 21,20 6,10% 0,00% 0,005 | 0,00% 0,00% 100,00
k] k] o

total 51,00 37,00 8,005 0,506 1,500 1,005 1,004 100,00
¥ ¥ %

Cuatdro 7.

A partir de 2017 los cierres con acuerdo han ido incrementandose. Sise realiza una

proyeccian, es probable que la tendencia a cerrar con acuerdos vaya superandose.,

Tipo de acuerdo segun afio

2ces | e 20 6 10
o TSR a2l
2o AR TSR T 1450 |
ERTEN TR T T L

Wcon acvendo
0.00% 20.00% a0.0kin acushag B0.00% 100.00%  12000%
Winco mparecendia
M cambio de institucion
M jubilacion
Mrenuncia al carge
Maotra

Grifico 5
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8 Tiempo transcurrido.

Frecuencia Porcentaje
valido

uno a dos 78 39
meses
dos a cuatro 46 23
cuatroa seis 40 19,5
mieseg
seis a ocho 15 7.5
meses
ocho a diez 5 2,5
meses
diez a doce 5 2,5
meses
mas de un 4 2
ano
més de un 4 2
anoy medio
mas de dos 4 2
afos
Total 201 100
Cuadro 8

Desde el inicio del expediente o nota, hasta el cierre de proceso de mediacian, el 39%

de los casos se han resuelto en un plazo de uno a dos meses, Se podria decir que hasta

un plazo de ocho meses los casos estan cerrados en un 90% aproximadamente,

mas de dos. alos

mas de un aio y medio
mas de wn afio

diez a do0e meses
ocho a diez meses

S8 3 orhd meses
Cualro a seis meses
dosa cuatrd

wid @ dos meses

Tiempo transcurrido

F)
2
15
25
5
5 10
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9- Nivel.
Frecuencia | Porcentaje
valido
inicial 10 5.9
primaric 63 37,3
secundaric 43 25,4
técnico 41 24,3
superior 3 1,8
adultos FP 5 3
adultos secundarios 1 0,6
inicial primario 1 0,6
secundario
primario secundario 2 1,2
Total 169 100

Cuadro 9

La mayor parte de las solicitudes de intervencidn ante conflictos provienen del nivel

primario

primario secundario

inicial primario secundario | 06

adultos secundarios
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10- Cantidad de audiencias.

Frecuencia | Porcentaje
una 37 18,4
audiencia
dos 1] 299
audiencias
tres 64 31,8
audiencias
cuatro 15 7.5
audiencias
mas de 25 12,4
cuatro
Total 201 100
Cuadro 10

El 32% de los conflictos se cierra entres audiencias. E| 80% de ellose cierra en

procesos de mediacidn gue demandan hasta 3 audiencias,

mas de cuatno

ouatr o audiencis

tres audiendias

o s audiendias

una audiencia

Grafico 8

11- Acuerdos de convivencia previos,

Cantidad de audiencias necesarias

=]
L

1.5

Frecuencia | Porcentaje
wilido
sl 138 821
no 30 17,9
total 168 100
Cuadio 11

124

ils
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Acuerdo de convivencia previo

Grafico 9

Las instituciones que tienen acuerdos de convivencia representan el 82%.

Acuerdo de convivencia previo segin nivel.
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Grifico 10

Es de destacar que dentro del alto porcentaje de instituciones con acuerdos de
corvivencia, lasescuelas técnicas en su totalidad cuentan con acuerdos, las
instituciones de formacion superior son las que menos cuentan con acuerdos. De todas
formas es importante considerar que la mayor frecuencia de instituciones gue

demandan intervencidn proviene del nivel primario.

Roxana Laks
San Miguel de Tucumdn, 21 de enero 2020.
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ANEXO Illl - MODELOS DE ENTREVISTAS y ENCUESTAS

Entrevistas al director, subdirector y empleados de Despacho

1). i. Entrevista a Director y Subdirector de Despacho
1) Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en la oficina de
Despacho
2) ¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacion como
instancia anterior al dictamen de los expedientes?
3) ¢Qué cambios considera que trajo consigo el ingreso de la mediacion al ministerio de
educacion y méas especificamente a la resolucion de denuncias?
4) ¢Hubo resistencia en los empleados cuando se introdujeron estos cambios?
5) ¢Se realiza un seguimiento de los acuerdos de mediacion? ;Como lo hacen?
6) ¢Haciendo un balance, consideran positivo el ingreso de la mediacion?
1). ii. Empleados de Despacho
1) Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en la oficina de
Despacho.
2) ¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacion como
instancia anterior al dictamen de los expedientes?
3) Se realizaron cambios en los procedimientos una vez incorporada la mediacién a los
procesos del ME ¢ como se comunicaron dichos cambios?
4) ¢ Recibieron capacitacion para poder entender los nuevos procedimientos que conlleva
la introduccion de la mediacion en el ministerio?
5) ¢Cree que la introduccién de la mediacion a los procedimientos facilita la resolucion de
conflictos?
6) Haciendo un balance, ¢consideran positivo el ingreso de la mediacion a los
procedimientos de resolucion de expedientes?
Entrevista a las personas encargadas de coordinar el “Centro de Mediacion”.
1) Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en el CM
2) Me puede comentar como esta organizado el CM
3) ¢, Como captan y distribuyen las mediaciones?
4) ¢, Cuantos son los mediadores activos?

163



¢, Se siguen capacitando? ¢ Como lo hacen?

6) ¢,Como es un dia en el CM?
7) ¢ Las capacitaciones son en el CM o se pueden realizar en otros ambitos?
8) ¢, Cudl es su opinién de como fue la evolucion de la insercion de la mediacion en el
ME hasta ahora?
9) ¢,Como cree que afecto la mediacion a los procesos administrativos puntualmente?
10) ¢ Qué cree que todavia se debe mejorar? ;,Cémo lo harian?
11) Perspectiva del CM en el futuro
12) ¢Considera que hubo resistencia de algunos sectores cuando se inici6 con estos
nuevos procedimientos?
Entrevista a encargado de Junta de Disciplina
1) Me puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en el ME
2) ¢Recuerda los inicios de la implementacion de la mediacion, que puede contarnos al
respecto?
3) Recuerda si hubo resistencia en los empleados en introducir esta nueva actividad a
Junta
4) ¢Recuerda si las partes involucradas en las mediaciones se resistian a asistir a las
mediaciones? Si su respuesta es positiva, ¢ Cudles eran para ustedes las razones?
5) ¢Como se organizaron en ese momento?, ¢ tuvieron que incorporar personal o asignar
a alguien especifico para que se encargue de eso?
6) ¢Considera positivo el ingreso de la mediacién al ME? 4, Cual es su opinion al respecto?
7) ¢Considera que en la etapa inicial y nueva para todos se acompafiaba correctamente a

los mediadores? ; Cémo los acompanaron?

Entrevistas a jefes de areas con personal capacitado

Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en el ME
¢,Como fue seleccionado para las capacitaciones el personal de su oficina?

¢ Recuerda como fue la época cuando su personal se capacitaba para mediador en
horas de trabajo?

¢ Afecto esto la organizacion de la oficina?
¢ Recuerda la reaccion de los empleados que no recibieron capacitacion?
¢ Considera positivo el ingreso de la mediacién al ME? ¢ Cual es su opinion al respecto?

¢ Su oficina se vio afectada con los cambios que trajo aparejado el ingreso de la
mediacion al ME? ;De qué manera?
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5.

Encuestas directoras o personal administrativo de escuelas, independientemente si

alguna vez participaron de una mediacién.

1. Cree que la mediacién es una herramienta util para afrontar conflictos y falta de

comunicacion en las escuelas

5 T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

2. El personal de la escuela no tiene incorporada a la mediacion como herramienta

I I T T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

3. El personal administrativo y docente se resistia en un principio a asistir a las
mediaciones

I T B T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

4. Los cambios que trajo la mediaciéon fue muy significativo para esta institucion

I I T T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

5. En la institucion donde trabaja, es frecuente el uso de la mediacion como alternativa

de resolucion de conflictos
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Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

D T T B

Muy de Acuerdo

6. Docentes y maestros fueron capacitados y asesorados en su institucion sobre como

debe utilizarse la mediacién

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

I T B T B

Muy de Acuerdo

7. Los padres de la comunidad educativa conocen a la mediacion como herramienta para

resolver conflictos

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

I I T T B

Muy de Acuerdo

8. Los padres solicitan, cada vez que hay una oportunidad, una mediacion para resolver

conflictos escolares

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

I I T T

Muy de Acuerdo
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6.

Encuesta a empleado no capacitado, donde hubo otros empelados capacitados

1. Cree que la mediacion es una herramienta util para afrontar conflictos y falta de

comunicacioén en el ministerio

-~

I T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

2. El trabajo en la oficina no se vio alterado cuando mis compaferos se iban a las

capacitaciones o salian a realizar mediaciones en horario laboral

I T B T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

3. Los cambios que trajo la mediacion fue muy significativo para el funcionamiento de su
oficina

B T B T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

4. El trabajo se sobrecargaba cuando sus compaieros tenian capacitaciones en horario

laboral

I T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

5. Le hubiera gustado ser elegido para capacitarse también junto con sus companeros

~
~

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo
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Indeciso
De Acuerdo

Muy de Acuerdo

6. Tiene conocimientos sobre los contenidos que se vieron en la capacitacion para

mediadores

~

5 T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

7. Le parecio justo el método con el que seleccionaron a quienes capacitaron y a quienes

no

I T T T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

Empleados que fueron capacitados, independientemente si contintian en las tareas

de mediacion.

1. La organizacion, para asistir a las reuniones de mediacion, afecto la rutina diaria de

trabajo

~

I D B B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo

2. Se sintié acompainado y contenido durante los procesos de mediacion a los que
asistio.

-~

I T B

Muy en Desacuerdo
En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

Muy de Acuerdo
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3. Cree que la mediacion es una herramienta util para mejorar el Ministerio de Educacion,
sus relaciones y procedimientos.

© Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

-

Indeciso

-

De Acuerdo

-

Muy de Acuerdo

4. Entendio el propoésito de la mediacion, y le sirvié para aplicarla en otros ambitos de su
vida

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

Indeciso

De Acuerdo

5 T B

Muy de Acuerdo

5. Cuando realizaba mediaciones, estaba conforme con que las mediaciones se realicen
en horario laboral.

C Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo
Indeciso

De Acuerdo

I T B

Muy de Acuerdo

6. Sus compaineros No capacitados no presentaban inconvenientes de los mediadores
salieran a mediar en horario laboral

C Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

-

Indeciso

-

De Acuerdo

-

Muy de Acuerdo

7. Los cambios que trajo la mediacion fue muy significativo para el funcionamiento de su
oficina

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

Indeciso

De Acuerdo

I R T T B

Muy de Acuerdo
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ANEXO IV — RESULTADO de ENTREVISTAS y ENCUESTAS

En este Anexo, por un lado, transcribiremos las respuestas de las entrevistas, las cuales fueron
realizadas de manera presencial en el Ministerio de Educacion, y por otro lado, los resultados

de las encuestas.

Con respecto a las encuestas, la que se realizé a empleados capacitados y no capacitados, los
Jefes de area colaboraron, se los selecciono, se les entregd la encuesta, y al final de su

jornada laboral las entregaron, y pase a retirarlas para su andlisis.

En relacién a la otra encuesta de Personal administrativo y docente, se conté con la
colaboracion del personal del CM, por un lado, entregaron la encuesta a los docentes y
personal administrativo que iban a su oficina, y las restantes las entregaron en visitas

realizadas a escuelas, en un lapso de una semana, lograron recolectarlas.

Ademas, se exponen al final de los resultados, los analisis y conclusiones a las que se llego.

1. TRANSCRIPCION DE LAS ENTREVISTAS

1.1.Entrevistas al director, subdirector y empleados de Despacho

1.1.1.Entrevista a Director

1) Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en la oficina
de Despacho

Como director de despacho, mi actividad es coordinar esta oficina, recibimos los
expedientes, los observamos, dictaminamos junto a Juridico los dictdmenes y

resoluciones, segun corresponda.

2) ¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacion como
instancia anterior al dictamen de los expedientes?

Antes del ingreso de la mediacion todos los expedientes los resolviamos nosotros
directamente, si se pedian pruebas si hacia falta, las partes intervenian con

contestaciones, pero el dictamen final lo dabamos nosotros.
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3)

4)

5)

6)

¢Qué cambios considera que trajo consigo el ingreso de la mediacion al
ministerio de educacion y mas especificamente a la resolucién de denuncias?

El mas significativo fue que los casos se resuelvan solos, es decir que sean las partes
involucradas las que lleguen a la solucion. Eso nos facilité la tarea en gran medida, ya
que los expedientes que pueden ser susceptibles de Mediacién son enviados al Centro
de Mediacion, son tratados alli y vuelven con o sin acuerdo.

Si tienen acuerdo, se lo adjunta al expediente y se lo archiva temporalmente, ya que se
realiza un seguimiento.

Si NO tienen acuerdo, sigue como haciamos antes y somos nosotros los que

dictaminamos por ellos.

¢Hubo resistencia en los empleados cuando se introdujeron estos cambios?

Hubo poca resistencia inicial, por desconocimiento méas que nada, pero no fue
mucho...con el tiempo se dieron cuenta que la mediacion iba a traer cambios positivos
a su trabajo diario, muchos expedientes ya volvian con acuerdos, que mas queremos

nosotros que ellos mismos resuelvan sus propios conflictos

¢Se realiza un seguimiento de los acuerdos de mediaciéon? ;Como lo hacen?

El seguimiento lo realizan desde el CM, nosotros hacemos un seguimiento
administrativo mas que nada, si hay entrega de bienes o algo asi, si porque se
adjuntan las actas correspondientes al expediente, si es actitudinal ellos son los

encargados de seguirlo.

¢Haciendo un balance, consideran positivo el ingreso de la mediacién?

Si si, super positivo, considero que no tiene nada negativo, puede sumar en mayor o
menor medida, pero siempre sirve para sumar..., es decir los que logran
comprometerse y arreglar sus problemas lo hacen, y eso nos aliviana a nosotros, y los
que no, siguen el curso anterior...

Ademas, los docentes y el personal administrativo de las escuelas no entendian mucho
al principio cémo funcionaba el tema de la mediacién, venian acostumbrados a hacer
expedientes por todo, como una forma en si mismo de molestar a la otra parte, y estos
demoraban en resolverse, tenian que contestar con pruebas.... Pero de pronto esto
cambio, habia personas dentro del ME interesadas en resolver estos conflictos, y ellos
tenian que sentarse a charlar y resolver sus conflictos. Fue un cambio cultural
importante, ya que no estaban acostumbrados a resolver sus inconvenientes cara a
cara, y enfrentarse a la otra parte y explicar su postura.

Ojalé que esto siga, y que todos los casos sujetos a mediacion logren su acuerdo, el

ministerio les brinda esa posibilidad, que no se tiene en todas partes
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

1.1.2.Entrevista a Subdirector de Despacho

Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en la oficina

de Despacho

Como sub-director de despacho, mi actividad colaborar y apoyar al director de

Despacho, coordinar cuando él no esta, y tomar decisiones en conjunto.

¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacién como

instancia anterior al dictamen de los expedientes?

Antes del ingreso de la mediacion resolviamos nosotros todos los expedientes, se
perdia mucho tiempo pidiendo pruebas, las partes adjuntaban o contestaban, y eso
alargaba los procesos, y nosotros dictaminabamos en funcion de los argumentos

aportados, y nuestra experiencia.

¢Qué cambios considera que trajo consigo el ingreso de la mediacion al

ministerio de educacion y mas especificamente a la resolucién de denuncias?

Fueron de a poco los cambios, al principio costaba mas, no eran muchos los casos que
venian con acuerdos, fue también hasta que el CM se conformé, que empezd a
funcionar mejor, pero fue progresivo, un aprendizaje conjunto para todos.

A nosotros nos parece bien, y nos aliviana el trabajo, que las partes tengan la

posibilidad de resolver sus propias disputas.

¢Hubo resistencia en los empleados cuando se introdujeron estos cambios?

Como todo nuevo algunos empelados estaban mas reacios que otros a aprender estos
nuevos procedimientos, pero no fue mucha la resistencia, lo veian como algo positivo

¢Se realiza un seguimiento de los acuerdos de mediacion? ; Como lo hacen?

Si se realizan, pero los encargados son los del CM, ya que ellos son los que en las
mediaciones llegan a los acuerdos, nosotros esos expedientes con acuerdo los
tenemos separados, y una vez al mes los controlamos junto con CM, para chequear si

ya se cumplio, si sigue pendiente, efc.

¢Haciendo un balance, consideran positivo el ingreso de la mediaciéon?

Si totalmente, ademas de reducir el trabajo interno en lo que se trata de resolucién de
expedientes, en la lectura de los Acuerdos aprendemos mucho, hay muchos casos que

se resuelven de manera que uno nunca se podria imaginar, entonces eso nos da la
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7)

8)

9)

10

~

pauta que esta bueno que sean ellos mismos los que proponen y disponen sus propios

arreglos, y no un tercero que nada tiene que ver en el tema.

1.1.3.Empleados de Despacho (1)

Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en la oficina
de Despacho.

Si, estoy en la parte administrativa, recibo los expedientes, los registro en el sistema,
controlo que estén bien foliados, que no se falten firmas y sellos, que esté completo en
lo que a la parte formal se trata. Ademas, hago los pases del expediente a las otras

oficinas, segtn corresponda.

¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacion como
instancia anterior al dictamen de los expedientes?

Si, mi trabajo puntualmente no cambio mucho, ya que no me encargo de su
tratamiento, para nosotros se sumé el CM como oficina de donde recibimos y enviamos

los expedientes.

Se realizaron cambios en los procedimientos una vez incorporada la mediacién a

los procesos del ME ;cémo se comunicaron dichos cambios?

Si, mas que nada nos explicaron cuales eran los expedientes que son factibles de
mediacion, los cuales debemos enviar al CM. Fueron 1 o 2 reuniones con los demas
administrativos, donde nos iban mostrando los casos, pero a medida que llegaban nos

iban mostrando, y asi ganamos préctica y experiencia.

¢Recibieron capacitacion para poder entender los nuevos procedimientos que

conlleva la introduccién de la mediaciéon en el ministerio?

Capacitacion asi formal no, como te digo, se comunicaron los cambios y se aprendi6 en

la practica.

11) ¢Cree que la introduccion de la mediacion a los procedimientos facilita la

resolucion de conflictos?

Si, porque no solo aliviana el trabajo de los encargados de dictar sentencia, sino que
los casos se resuelven mas rapido, los expedientes no tienen tantas idas y vueltas con

las partes involucradas.
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12) Haciendo un balance, ;consideran positivo el ingreso de la mediaciéon a los

procedimientos de resolucion de expedientes?

Si totalmente, creo que es un espacio aun no muy valorado en algunos sectores, pero
que les den a las partes la oportunidad y sobre todo responsabilidad de que resuelvan
sus conflictos, considero que ayuda también a que los expedientes que se inician sean
con denuncias mas firmes, ya saben a lo que se van a enfrentar si inician un

expediente, antes no era asi, se veian denuncias por cualquier cosa, eso cambio.

1.1.4.Empleados de Despacho (2)

1) Puede comentar su funciéon y describir brevemente su trabajo diario en la oficina

de Despacho.

Me encargo de redactar las sentencias y dictamenes una vez que mis superiores ya
decidieron en colaboracion con Juridico, cual sera la decision para resolver cierta

disputa.

2) ¢Recuerda como era el procedimiento antes del ingreso de la Mediacion como

instancia anterior al dictamen de los expedientes?

Si, todos los expedientes seguian el mismo circuito, en cambio ahora, los que son
factibles de mediacion se envian al CM para su intervencion.

Los que no son factibles de mediacion siguen su curso habitual.

Cuando vuelven del CM pueden venir con o sin acuerdo, Sl tienen acuerdo se archivan
temporalmente hasta que esté chequeado que lo acordado se haya cumplido.

Los que NO tienen acuerdo, siguen en el ministerio su circuito habitual

3) ¢Se realizaron cambios en los procedimientos una vez incorporada la mediacion

a los procesos del ME ;cémo se comunicaron dichos cambios?

Si, pero no muy drasticos, ya que tenemos que “pasar” el expediente a CM para que
alli lo resuelvan, aqui los demas expedientes siguen igual. Si se comunicaron, se
hicieron reuniones con los distintos grupos comunicando que cambiaba en cada sector.

4) ;Recibieron capacitacion para poder entender los nuevos procedimientos que

conlleva la introduccion de la mediacion en el ministerio?

Capacitacion formal no, si se comunicé a cada sector los cambios que la mediacion

afectaria, ya que no a todos los afect6 por igual.
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5)

6)

De a poco fuimos aprendiendo a seleccionar cuales expedientes enviabamos a CM y
cuales no, ademas que no se pueden archivar definitivamente los que vuelven con
acuerdo, ya que hay que asegurarse que se hayan cumplido, ese seguimiento se
encarga CM, pero nosotros también hacemos un seguimiento mas administrativo si
querés llamarle, y les recordamos al CM cuales son los expedientes que necesitamos

que controlen para darle un cierre.

¢Cree que la introduccion de la mediacion a los procedimientos facilita la

resolucion de conflictos?

En los casos que son factibles de mediacion claro que si, es como ofrecer una
alternativa mas, distinta a las partes, son ellos los que deben saber aprovechar la
oportunidad que se les brinda, ya que ellos seran los que después deben cumplir con lo

acordado, o con lo que se decida por ellos.

Haciendo un balance, ¢consideran positivo el ingreso de la mediacion a los

procedimientos de resolucion de expedientes?

Si por supuesto, como te dije, tienen que saber aprovecharla, a nosotros obvio nos
beneficia que ellos acuerden, es un expediente menos que tenemos que resolver, pero
creo que ellos son los verdaderos beneficiarios, y es un servicio que les ofrece el

ministerio, de podés solucionar sus problemas.

1)

1.2.Entrevista a las personas encargadas de coordinar el “Centro de Mediacion”.

1.2.1. Persona encargada del Centro de Mediacién

Puede comentar su funcién y describir brevemente su trabajo diario en el CM

Mi tarea como coordinadora del departamento “Centro de Mediacion” consiste en la

supervision, control y monitoreo de las acciones que desarrollan los mediadores: sorteo de

casos, analisis de las tematicas, control de los tiempos de proceso, y acompafiamiento a todo

el equipo.

Ademas, articulamos con otros sectores del ME

2)

Me puede comentar como esta organizado el CM

Tenemos una mesa de entrada, un area administrativa, y a los mediadores.
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Mesa de entrada es el filtro principal de todo, pueden ingresar expedientes o pedidos directos
de mediacion por nota, o cualquier nota que venga al CM, pasa primero por ahi.

El area administrativa se encarga del orden de la oficina, de registrar todos los casos, hacer los
seguimientos y las correspondientes estadisticas, ademas del archivo de toda Ila
documentacion.

También se encargan de organizar las mediaciones, coordinar con las partes, efc.

Los mediadores, son los encargados de organizar su dia en funcién de las mediaciones que les
toquen, algunas son en la oficina, otras tienen que ir ellos a las escuelas.

Ademas de mediar, hacen trabajo de prevencion y concientizacion, ahora estan metiéndose
mas en eso, van a las escuelas y se hacen debates, charlas, son encuentros muy lindos y a

todos se enganchan.

3) ¢Como captan y distribuyen las mediaciones?

El ingreso de las mediaciones tiene distintas vias:

v Ingresa un expediente a Despacho o Junta de Disciplina, ellos determinaban
cuales son factibles de ser sometidos a mediacion y los envian a la Mesa de
Entrada del CM.

v Ingresa a mesa de entrada del CM por pedido directo de un interesado, el cual
puede ser Director, Supervisor, Docente, etc. Cualquier agente del Ministerio
que reconozca una necesidad de mediacion. Este pedido se debe realizar de

manera escrita.

Una vez ingresado el pedido, la mesa de entrada, es el encargado de seleccionar mediante
sorteo a los mediadores que la atenderan mediante sorteo, y luego de contactar a las partes

involucradas para citarlas y concretar el encuentro.

4) ¢;Cuantos son los mediadores activos?

Actualmente son 8 los mediadores activos

5) ¢Se siguen capacitando? ;Como lo hacen?

Si permanentemente, tanto entre nosotros que nos reunimos, debatimos, planteamos temas
que nos resultaron dificiles, se expone, cada uno da su punto de vista, y de manera

Y también cada tanto nos inscribimos en capacitaciones, virtuales, sobre todo, que nos

actualizan en tematicas nuevas.
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6) ¢Como es un dia enel CM?
Depende el dia, el sector administrativo llega y ya sabe cuél sera su trabajo, es mas previsible,
el mediador, ya sabe que reuniones tiene ese dia, pero todos los dias son distintos, hay

algunos mas tranquilos que otros.

7) ¢Las capacitaciones son en el CM o se pueden realizar en otros ambitos?
La mayoria en el CM, tenemos salas preparadas, pero si es necesario también vamos a las

escuelas.

8) ¢Cual es su opinion de como fue la evolucion de la insercion de la mediacion en el
ME hasta ahora? Muchos docentes y personal administrativo consideran que no se

utiliza siempre que se puede la mediacion, ;a qué creen que se debe?

Los integrantes del CM estamos orgullosos del espacio que logramos, sabemos el esfuerzo
que nos costo, pero recogemos sus frutos dia a dia, no solo es una herramienta para resolver
confiictos, te hace un click, te permite ver un poco con los ojos del otro.

Si nos paramos y miramos hacia atras es mucho el camino recorrido, logramos un espacio
nuevo y unico, por lo menos en Tucuman, pero sabemos que para adelante el camino es
mucho mas largo.

Si, el personal docente y administrativo no utiliza siempre que es necesario la mediacion,
podemos atribuir esto a que el personal sabe que la mediacién es un proceso es un proceso
que puede extenderse en el tiempo, lo que le implica al docente o personal administrativo:
trasladarse, enfrentarse a los problemas ... por lo que ahora lo piensan mas antes de iniciar

cualquier demanda

9) ;Como cree que afecto la mediacion a los procesos administrativos
puntualmente? Muchas oficinas nos dijeron que no notaron cambios drasticos, ¢qué

opinan al respecto?

Si, es factible que sea asi, ya que fue poco el tiempo que todos los mediadores capacitados
tuvieron que dedicarse a esta actividad, pronto el CM se formd, se asignaron mediadores
permanentes, y el resto de los mediadores no siguieron involucrados en esto... ademas la
mediacion no toca todas las oficinas del ministerio, hay algunas que no tienen nada que ver
con el trabajo que se hace, pero es bueno que se hayan capacitado personal de todas las
oficinas, porque de alguna forma, todos tienen conocimiento de lo que hacemos, y fue el motor

principal para que el CM sea lo que es hoy.
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10) ¢Qué cree que todavia se debe mejorar? ;Coémo lo harian?

Si tenemos mucho para mejorar, te cuento un poco en que estamos trabajando y a que
apuntamos:
e  Participamos en tomas de escuelas, son situaciones en que la escuela esta
atravesando un conflicto grave, y nosotros nos presentamos para abrir el dialogo,

son experiencias dificiles pero muy enriquecedoras.

. Tratamos tematicas conflictivas en las escuelas, como prevencion, las
directoras, o supervisoras que creen que hay un tema “dando vuelta” en la escuela
0 alguna situacion que les preocupa, nos llaman para ir y charlar con los chicos y
docentes, y todos los que quieran participar de esa escuela. Por ejemplo: Bullying:

acoso fisico o psicolégico, convivencia escolar, etc.)

e Cuando el caso ya es mas complicado, hacemos “Talleres de abordaje

Institucional”:

v'los mismos constan de 4 talleres, y tienen como caracteristica que en la primera
reunion no participan autoridades de la escuela, logrando asi un clima en donde los

demas involucrados logran abrirse méas y exponer sus puntos de vista.
v' Se buscan causas de los conflictos

v' Se trabaja sobre el arbol de problemas, y el objetivo es que luego con esta
herramienta sea la institucion quien hace el seguimiento de la problemaética,

haciéndose participe fundamental del cambio.

e En el 2019, se empezo6 a capacitar a estudiantes de Nivel Superior en mediacion,
los cuales son o seran futuros docentes. Se realizo una convocatoria a los que
quieran participar de manera voluntaria y gratuita. La intencion es que ellos luego
dentro de la comunidad educativa que les toque trabajar, tengan las herramientas
para intervenir en las situaciones conflictivas en el momento que suceden, siendo

agentes de resolucion pacifica de conflictos.

e Somos capacitadores en FORMAR. Los mediadores estan capacitando en
“Mediacién, herramienta para la resolucion pacifica de conflictos escolares” a toda

persona interesada en el tema.

e El préximo paso, y en un proyecto en el que ya estan trabajando, es ensenar
mediacion a los alumnos en las escuelas, para brindarles herramientas para que

puedan resolver por si mismos sus conflictos.
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11) Perspectiva del CM en el futuro

Tenemos las mejores perspectivas, creemos en este proyecto, y sabemos que no vamos a
limitarnos a mediar los casos que lleguen, estamos saliendo a buscar los problemas afuera,
estamos buscando trabajar en la prevencion y concientizacion.

En las escuelas, como ya dijimos, hay temas muy delicados a tratar, son chicos en pleno
crecimiento, adolescentes de toda la provincia y hay sectores muy vulnerables y humildes, y
es ahi a donde apuntamos, a cubrir las brechas que existan, y sumar desde nuestro

departamento en todo lo que se pueda.

Ademas sabemos que ya se esta logrando un cambio en las personas que estan cercanas a
la mediacion, el cambio en el tratamiento de casos y expedientes fue dréastico, las personas
al principio se resistian, se sentian juzgados, pensaban que iban a un juicio, llegaban con
pruebas....ahora es otra cosa, las partes involucradas lo entendieron, saben que es un
espacio de didlogo, y saben que ante una denuncia que hagan o expediente que inicien,

tienen que sentarse a charlar y tratar de resolver sus diferencias.

12) ¢Considera que hubo resistencia de algunos sectores cuando se inicié con estos

nuevos procedimientos?

Si por supuesto, habia desconocimiento y muchas suposiciones, sobre como seria

someterse a una mediacion.

La resistencia inicial en el personal administrativo y docente de las escuelas, fue el primer
factor negativo al que tuvimos que enfrentarnos, consideramos que se realizd en
acompafiamiento necesario, pero solo el tiempo iba a lograr hacer que todos entiendan el

espiritu de la mediacion.

1.3. Entrevista a encargado de Junta de Disciplina

1.3.1. Encargado de Junta de Disciplina

1) Me puede comentar su funcién y describir brevemente su trabajo diario en el ME

Actualmente soy encargada del CM, pero yo era la encargada de Junta de Disciplina cuando se
inicié con la mediacion.

En ese momento mi tarea era coordinar la Junta, a todos sus empleados, y en definitiva
otorgabamos sanciones a directores y docentes que no cumplian con alguna normativa o

tenian conflictos interpersonales.
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2) ¢;Recuerda los inicios de la implementacion de la mediacién, que puede contarnos al
respecto?
Si me acuerdo, terminaron las primeras capacitaciones de mediadores y nos dijeron que
debiamos hacernos cargo del programa de mediadores pares, de la organizacion de las
mediaciones, sobre todo. fue un aprendizaje para todos, imaginate en plena administracion
publica, donde uno siempre es tildado como que aqui se hace el menor esfuerzo para todo,
traer un proyecto innovador, y que su funcionamiento y continuidad dependia el 100%, fue un
gran desafio, pero hoy mirando para atras, lo considero uno de los cambios mas importantes

en mi vida.

3) Recuerda si hubo resistencia en los empleados en introducir esta nueva
actividad a Junta

Si hubo resistencia, "tuvimos que cambiar nuestras actividades diarias, teniamos mas trabajo
que antes, cobrabamos lo mismo, era una responsabilidad mas, fue con la practica y con el
tiempo que los empleados de la oficina se dieron cuenta lo positivo que era para las partes y

para resolver sus conflictos, era ofrecer un servicio efectivo a la comunidad educativa.

4) ¢Recuerda si las partes involucradas en las mediaciones se resistian a asistir a

las mediaciones? Si su respuesta es positiva, ¢ Cuales eran para ustedes las razones?

”

Mas que resistencia, era como “yo no hice nada fue culpa del otro”, “culpa de él tengo que ir a
una reunién con este tipo” “porque tengo que perder mi tiempo en esto”, no conocian a lo que
venian, creian que los ibamos a juzgar, traian pruebas, traian abogados.

Y la razén es el desconocimiento, la incertidumbre, no sabian a que venian, me parece que era
normal, entraban de una forma rigida, fria, y salian en la mayoria de los casos distendidos,

hablando entre las partes. En el mejor de los casos jaja (se rie)

5) ¢,Coémo se organizaron en ese momento?, ¢tuvieron que incorporar personal o

asignar a alguien especifico para que se encargue de eso?

Tuve que asignar personas que se encarguen exclusivamente de las mediaciones, eran 2, una
a la mafiana y ofra a la tarde, si hacian algunas actividades anteriores relacionadas con junta,
pero se encargaban de organizar las mediaciones. El resto seguia haciendo sus actividades,
pero todos veian las actividades de mediacion, ya que haciamos las mediaciones ahi y en una
sala que nos prestaban en otras oficinas del ministerio, por lo que recibiamos a las partes, las

atendian, y estaban en contacto con ellas.
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6) ¢Considera positivo el ingreso de la mediacion al ME? ;Cual es su opinién al
respecto?

Si muy positivo, cuando uno la incorpora es una herramienta fantastica para resolver conflictos,
porque te ayuda a estar de alguna forma en los zapatos del otro, no le das la razén, pero

quizés logras entender un poco mas su punto de vista, porque actia de ese modo.

7) iConsidera que en la etapa inicial y nueva para todos se acompainaba

correctamente a los mediadores? ;Como los acompainaron?

Habia situaciones dificiles de afrontar en la mesa de mediacion, pero el hecho de que se
mediaba de a 2, hacia que uno tenga menos miedo y se sienta acompafiado, si alguno no

sabia reaccionar ante alguna situacion, estaba el otro que podia ayudarlo.

1.4. Entrevistas a jefes de areas con personal capacitado

1.4.1. Jefes de drea con personal capacitado a cargo (1)

1) Puede comentar su funcion y describir brevemente su trabajo diario en el ME

Si soy coordinador de planes nacionales, nos encargamos de recibir las transferencias
que realiza nacion para los distintos planes, ejecutar sus presupuestos anuales, y

realizar las rendiciones correspondientes.

2) ¢;Como fue seleccionado el personal de su oficina?

Se capacitaron en 2 o 3 tandas aqui, en distintas cohortes, iban de a 2 o 3 personas
maximo, y de distintos sectores, les preguntamos a los que veiamos con perfil que
creiamos que podia interesarle la mediacion, de ahi ellos elegian si querian hacerlo o

no.

3) ¢Recuerda como fue la época cuando su personal se capacitaba para mediador

en horas de trabajo?

Si, salian en horario laboral, 1 vez a la semana, y como eran de distintos sectores
organizaban su trabajo con sus compafieros.
4) ;Afecto esto la organizacion de la oficina?

No mucho, como te digo eran pocos por cohorte, y eran dias fijos que ya sabiamos que
no iban a estar, y nos organizabamos. Pocas veces podemos brindarles capacitaciones

a los empleados, es un plus que habia que aprovecharlo.
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5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

¢Recuerda la reaccion de los empleados que no recibieron capacitacion?

La mayoria no tuvo inconvenientes, y si alguno manifestaba que queria capacitarse, lo

sumabamos en la préxima capacitacion.

¢Considera positivo el ingreso de la mediacion al ME? ;Cual es su opinién al
respecto?

Desde el principio nos parecié algo innovador, distinto, y es bueno apoyar cuando se
ve que hay ganas y propuestas nuevas, para resolver conflictos que vienen desde

siempre

¢Su oficina se vio afectada con los cambios que trajo aparejado el ingreso de la
mediacion al ME? ;De qué manera?
No, ya que solo en el momento que salian a capacitarse, o salian a mediar, no nos

vimos afectados de otra manera.

1.4.2.Jefes de drea con personal capacitado a cargo (2)

Puede comentar su funcién y describir brevemente su trabajo diario en el ME

Soy encargada del sector de compras, realizamos las compras tanto para el ministerio

como para el sector de planes nacionales.

¢ Como fue seleccionado el personal de su oficina?

Le consultamos quienes querian participar, explicandoles de que se trataba, y los que
querian vimos que vayan en distintas cohortes, ya que habia cupo limitado por oficina

por cohorte.

¢Recuerda como fue la época cuando su personal se capacitaba para mediador
en horas de trabajo?

Si, eran pocos los que, capacitados por oficina, si se capacitaron 4, 2 iban en la
primera cohorte y los otros 2 en la segunda, y siempre de distintos sectores dentro de
la misma oficina, por ejemplo...se hacia asi justamente para que no se altere el trabajo

diario.

¢Afecto esto la organizacion de la oficina?

No mucho, sabiamos quienes no iban a estar los dias de capacitacion, y les pediamos

que dejen su trabajo organizado o alguien a cargo en el caso que necesitemos algo.
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5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

¢Recuerda la reaccion de los empleados que no recibieron capacitacion?
Si fue buena, de compafierismo, ya que como les consultamos a todos, sabian que sus

compafieros iban a salir en horario laboral.

¢Considera positivo el ingreso de la mediacion al ME? ;Cual es su opinién al
respecto?

Si, aunque nuestra oficina no afectdé mucho, pero nos parecié interesante que los

interesados en esa tematica lo hagan y lo aprovechen.

¢Su oficina se vio afectada con los cambios que trajo aparejado el ingreso de la

mediacién al ME? ;De qué manera?

No, nuestra oficina no tiene mucho que ver con los circuitos de expedientes de
denuncias, asi que no, mas que en el momento que salian a capacitarse y después a

mediar.

1.4.3. Jefes de drea con personal capacitado a cargo (3)

Puede comentar su funcién y describir brevemente su trabajo diario en el ME

Soy encargada del Departamento de personal, aqui realizamos las liquidaciones de
sueldos de todos los empleados que estédn en planta transitoria y permanente, y
personal docente y no docente de las escuelas, llevamos sus legajos, etc.

¢ Como fue seleccionado el personal de su oficina?

Se les pregunté a los que considerabamos que por su personalidad y tarea eran mas
afines a querer participar, y algunos no aceptaron, porque sabian que si se

capacitaban, después iban a tener que asumir la responsabilidad de mediar.

¢Recuerda como fue la época cuando su personal se capacitaba para mediador

en horas de trabajo?

Si no fueron mucho los capacitados, 4 en total capaz. Asi que fue tranquilo en lo que

respecta a la organizacion de la oficina.

¢Afecto esto la organizacion de la oficina?

Casi nada, yo me capacité, me parecié super interesante, pero después fue poco lo

que medié, pero la oficina en si, sus procedimientos no se vieron afectados.
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5)

6)

7)

¢Recuerda la reaccion de los empleados que no recibieron capacitacion?

Si, como te digo, les consultamos a la mayoria, y los que aceptaron se capacitaron, asi

que no hubo reacciones negativas al respecto.

¢Considera positivo el ingreso de la mediacion al ME? ;Cual es su opinién al
respecto?

Si, trajo como beneficio que en todos los sectores del Ministerio hay personal
capacitado y que entiende sobre escucha activa, sobre empatia, y a la vez saben que
también son personal factible de ser mediado si plantea algin conflicto de mayor

envergadura

¢Su oficina se vio afectada con los cambios que trajo aparejado el ingreso de la

mediacién al ME? ;De qué manera?

La verdad que no, no somos una oficina que se encarga de resolucion de conflictos o

expedientes, asi que no tuvimos modificaciones de procedimiento.

2. ANALISIS DE ENTREVISTASy ENCUESTAS

A continuacién, se exponen los resultados obtenidos de las 3 encuestas presentadas en el

Anexo 3, en el cual ademas de exponer la frecuencia de cada respuesta, se las agrupo a las

preguntas por tema, para asi poder realizar las interpretaciones de manera correcta.

CO Conflicto organizacional
Codificador de |Comp O Comportamiento organizacional
tema CuO Cultura Organizacional
RC Resistencia al cambio

Por lo que se puede apreciar, los temas por los que se agrup6é son los que nos interesan para

el analisis de este trabajo.

2.1.Resultados de: Encuestas a directoras o personal administrativo de escuelas,

independientemente si alguna vez participaron de una mediacion.

Encuestas directoras o personal administrativo de escuelas Frecuencia de Respuestas
Ne Codificador de MUY EN DE MUY DE
Pregunta Pregunta tema DESACUERDQ | PESACUERDO | INDECISO |\ (ygrpo | ACUERDO
Cree que la mediacion es una herramienta 1til para afrontar conflictos y
1 N co 1 4 5
falta de comunicacion en las escuelas
El personal de la escuela no tiene incorporada a la mediacién como
2 h . Comp O 3 4 1 1 1
erramienta
El personal administrativo y docente se resistia en un principio a asistir a
3 .o RC 3 7
las mediaciones
4 Los.can.jpios que trajo la mediacion fue muy significativo para esta Ccuo 1 4 4 1
institucion
En la institucion donde trabaja, es frecuente el uso de la mediacion como
5 X - . Comp O 2 3 4 1
alternativa de resolucion de conflictos
Docentes y maestros fueron capacitados y asesorados en su institucion
6 sobre como debe utilizarse la mediacion o ! 2 1 84 3
. Los paflres de la comunidad edgcativa conocen a la mediacién como Cu0 ) ) 4 2 )
herramienta para resolver conflictos
3 Los padres solicitag, cada vez que hay una oportunidad, una mediacion co 3 2 2 2 1
para resolver conflictos escolares




Encuestas directoras o personal administrativo de escuelas

8
2 7
o
2 6
] 5
- 4 ER
1S
2 3 T
> —f - —3
2 1 — — — —
'S
U o
1 2 3 4 5 6 7 8
= MUY EN DESACUERDO 3 1 3
m DESACUERDO 4 1 2 1 1 2
2 INDECISO 1 1 4 3 2 4 2
u DE ACUERDO 4 1 3 4 4 3 2 2
® MUY DE ACUERDO 5 1 7 1 1 5 2 1
Analisis:

v" el 90% considera a la mediacion una herramienta util

v' el 70 % considera que la mediacion si esta incorporada como herramienta para resolver

conflictos

v el 100% asegura que habia resistencia inicial a la introduccion de la mediacién

v
respecto
v" 50% considera que es frecuente su uso
v" el 80% considera q si fue capacitado correctamente
v" el 80% considera q si se conoce a la mediaciéon como herramienta
v

70% no considera q se utilice cada vez q es necesaria

2.2.Resultados de: Encuesta a empleado no capacitado, donde hubo otros

empelados capacitados

50% consideran que hubo cambios significativos, pero el otro 50% esta indeciso al

Encuesta a personal no capacitado

Frecuencia de Respuestas

Ne Codificador de MUY EN DE MUY DE
Pregunta Pregunta tema DESACUERDQ | PESACUERDO | INDECISO |\ -ygrpo | ACUERDO

Cree que la mediacion es una herramienta til para afrontar conflictos y

1 o - Cco 1 1 4 2 2
falta de comunicacidn en el ministerio

2 El trabajo en la oficina no se vio alterado cuando mis compaiieros se iban RC 1 3 4 1 1
a las capacitaciones o salian a realizar mediaciones en horario laboral

3 Los (l:ambir?s que trajo la nllediaci('m fue muy significativo para el Cuo 4 3 2 1
funcionamiento de su oficina

4 El trabaj_o se sobrecargaba cuando sus compaiieros tenian capacitaciones Comp O 1 ) 3 s
en horario laboral

5 Le hubiera gustado ser elegido para capacitarse también junto con sus Comp O 1 1 2 4 5
compaifieros

6 Tlene-cogcr)mmlentos s_obre los contenidos que se vieron en la Cuo 1 ) 4 3 1
capacitacion para mediadores

7 Le parecio justo el método con el que seleccionaron a quienes Comp O 1 2 4 2 1

capacitaron y a quienes no

185




Encuesta a personal no capacitado

6
=
o 5
2
5 1
- 3
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1 2 3 3 5 6 7

m MUY EN DESACUERDO 1 1 4 1 1 1 1

m DESACUERDO 1 3 3 1 1 1 2

= INDECISO 1 1 2 3 2 4 4

M DE ACUERDO 2 1 1 5 4 3 2

= MUY DE ACUERDO 2 1 2 1 1

Analisis:

v" 80% considera a la mediacion una herramienta util

<

el 40% esta indeciso respecto si el trabajo diario se vio afectado, y el otro 40%
considera que si se vio afectado

el 70% considera que no fueron muy significativos los cambios en la oficina

el 50% esta de acuerdo con que se sobrecargaban de trabajo

el 60% le hubiera gustado capacitarse

el 40% tiene conocimientos sobre contenidos de mediacién

AN N N N

el 30% esta de acuerdo con que el método de seleccion de mediadores fue injusto

2.3.Resultados de: Empleados que fueron capacitados, independientemente si

contintan en las tareas de mediacion.

Encuesta a personal capacitado Frecuencia de Respuestas
Ne Codificador de MUY EN DE MUY DE
Pregunta Pregunta tema DESACUERDQ | PESACUERDO | INDECISO |\ -yprpo | ACUERDO

1 La .orgar.liz_aci(')n, para asistir a las reuniones de mediacion, afecto la Comp O 2 2 2 3 1
rutina diaria de trabajo
Se sinti¢ fiad tenido durante 1 d diacio

2 : e sintio gcqrynpa.na oy contenido durante los procesos de mediacion a Comp O 3 4 4
os que asistio.
Cree que la mediacion es una herramienta 1til para mejorar el Ministerio

3 i . o Cco 3 5 2
de Educacion, sus relaciones y procedimientos.
Entendio el proposito de la mediacion, y le sirvid para aplicarla en otros

4 Lo . co 1 1 3 5
ambitos de su vida
Cuando realizaba mediaciones, estaba conforme con que las mediaciones

5 . . RC 1 2 2 5
se realicen en horario laboral.
Sus compaiieros No capacitados no presentaban inconvenientes de los

6 compariero pact Pre Comp O 1 2 5 1 1
mediadores salieran a mediar en horario laboral

” Los 4_:amb1(_>s que trajo la n_"tedlacwn fue muy significativo para el Cu0 ) 3 3 2 1
funcionamiento de su oficina
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Encuesta a personal capacitado

6
- 5
2
3 4
< 3
o
g 2
a
=]
@ 1
fre
0
1 2 3 | 5 6 7
EMUY EN DESACUERDO ? 1 1
BDESACUERDO 2 1 1 7) 3
=INDECISO 2 2 3 1 2 5 3
m DE ACUERDO 3 4 5 3 2 1 2
= MUY DE ACUERDO 1 1 2 5 5 1 1
Analisis:
v el 40% cree que afecto la rutina diaria de trabajo
v el 80% se sinti6 acompafado durante sus mediaciones
v" el 70% considera que la mediacién es una herramienta util
v' el 80% le sirvié parasuvida fuera de las mediaciones
v el 70% esta conforme con que las mediaciones se realizan en horario laboral
v el 20% considera que los comparfieros no capacitadores tenian inconvenientes de que

ellos salian en horario laboral

v el 30% considera que fue un cambio significativo para la oficina

2.4.Resumen por tema

Del analisis de las entrevistas y las encuestas, y teniendo como guia las cuatro
variables centrales de esta investigacion, se realizé un cuadro de doble entrada, en el

cual se volcaron las apreciaciones mas importantes.
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2.4.1.Conflicto Organizacional

Encuestas

Entrevistas

Personal capacitado

Personal No
capacitado

Directores o personal
administrativo de
escuelas

Encargado Junta de
disciplina

Jefes de personal
capacitado

Encargados CM

Director/Subdirector y
empleado de
Despacho

Conflicto
organizacional

-el 70% considera que
la mediacion es una
herramienta ttil

- el 80% le sirvio para
su vida

- 80% considera a la
mediacon una
herramienta ttil

- el 90% considera a la
mediacon una
herramienta util

herramienta fantastica

"cuando uno la
incorpora es una

para resolver

conflictos, porque te
ayuda a estar de

alguna forma en los
zapatos del otro, no le
das la razon, pero
quizas logras entender
un poco mas su punto
de vista, porque actua

de ese modo"

"desde el principio nos

pareci6 algo

innovador, distinto, y

es bueno apoyar
cuando se ve que hay

ganas y propuestas

nuevas, para resolver
conflictos que vienen

desde siempre"

"los integrantes del
CM estamos
orgullosos del espacio
que logramos,
sabemos el esfuerzo
que nos costo, pero
recogemos sus frutos
dia a dia, no solo es
una herramienta para
resolver conflictos, te
hace un click, te
permite ver un poco
con los ojos del otro"

"ojala que esto siga, y
que todos los casos
sujetos a mediacion
logren su acuerdo, el
ministerio les brinda

esa posibilidad, que no

se tiene en todas
partes"

Como conclusion en relacién al conflicto organizacional se puede decir que la mediacion fue

aceptada en el Ministerio de Educacion y en las Escuelas como herramienta Util para combatir

o al menos minimizar los conflictos, que el personal valora el esfuerzo que realiz6 el ministerio

y sus participantes en llevar adelante este proyecto, el cual hoy tiene su propia estructura, su

propio personal y son una oficina autbnoma.
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2.4.2.Resistencia al cambio

Resistencia al
cambio

Encuestas Entrevistas
Directores o . .
Director/Subdirector
. Personal No personal Encargado Junta de | Jefes de personal
Personal capacitado X . X s . Encargados CM y empleado de
capacitado administrativo de disciplina capacitado
Despacho
escuelas
“habia
"tuvimos que desconocimiento y
cambiar nuestras muchas
actividades diarias, suposiciones”

- el 70% esta
conforme con que
las mediaciones se
realizan en horario

laboral

- el 40% esta
indeciso respecto si
el trabajo diario se

vio afectado, y el
otro 40% considera
que si se vio
afectado

- el 100% asegura

que habia resistenci
inicial a la

introduccion de la
mediacion

teniamos mas
trabajo que antes,

cobrabamos lo

mismo, era una

a| con el tiempo que

oficina se dieron
cuenta lo positivo
que era para las
partes y para
resolver sus
conflictos, era
ofrecer un servicio
efectivo a la
comunidad
educativa"

responsabilidad mas,
fue con la practica y

los empleados de la

se les pregunt6 a los
que considerabamos
que por su
personalidad y tarea
eran mas afines a
querer participar, y
algunos no
aceptaron, porque
sabian que si se
capacitaban, después
iban a tener que
asumir la
responsabilidad de
mediar”

“la resistencia

inicial en el personal

administrativo y
docente de las
escuelas, fue el

primer factor
negativo al que

tuvimos que

enfrentarnos,

consideramos que se

realiz6 en

acompafiamiento
necesario, pero solo

el tiempo iba a
lograr hacer que

todos entiendan el

espiritu de la
mediacion”

"como todo nuevo
algunos empelados
estaban mas reacios
que otros a aprender

€stos nuevos
procedimientos, pero
no fue mucha la
resistencia, lo veian
como algo positivo"

Como conclusion se dird que como todo cambio tuvo aparejado algunas resistencias, las mas

fuertes fueron en el sector de directores y personal administrativo escolar, que justo coincide

con que son los principales involucrados en disputas y partes presentes en las mesas de

mediaciones. Al principio se resistian, sentian que eran sometidos a juicio, pero actualmente

entienden a la mediacién en su esencia, la piden no solo para resolver conflictos personales,

sino para tratar temas delicados como bullying, por ejemplo.

Con respecto a los cambios internos en el ministerio, no se encontré mucha resistencia, ya que

no fueron todas las oficinas las que se vieron involucradas completamente en este proceso, ni

la mediaciéon modificaba sus actividades diarias.
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2.4.3.Comportamiento organizacional

Encuestas Entrevistas
Directores o . .
Director/Subdirect
. Personal No personal Encargado Junta de | Jefes de personal Hrectorsubdirector
Personal capacitado . .. . Y : Encargados CM y empleado de
capacitado administrativo de disciplina capacitado
escuelas Dl

Comportamiento
organizacional

- el 40% cree que
afecto la rutina diara
de trabajo
- ¢l 80% se sintid
acompafiado durante
sus mediaciones
- el 20% considera
que los compafieros
no capacitador
tenian
inconvenientes de
que ellos salian en
horario laboral

- el 50% esta de
acuerdo con que se
sobrecargaban de
trabajo
- el 60% le hubiera
gustado capacitarse
- el 30% esta de
acuerdo con que el
metodo de seleccion
de mediadores fue
injusto

-el 70 % considera
que la mediacion si
esta incorporada
como herramienta
para resolver
conflictos
- 50% considera que
es frecuente su uso

“Habia situaciones
dificiles de afrontar
en la mesa de
mediacion, pero el
hecho de que se
mediaba de a 2,
hacia que uno tenga
menos miedo y se
sienta acompaiiado,
si alguno no sabia
reaccionar ante
alguna situacion,
estaba el otro que
podia ayudarlo"

t

",

eran pocos los que
capacitados por
oficina, si se
capacitaron 4, 2 iban
en la primera
cohorte y los otros 2
en la segunda, y
siempre de distintos
sectores dentro de la
misma oficina, por
ejemplo...se hacia
asi justamente para
que no se altere el
trabajo diario"

- Esto es factible que

capacitados tuvieron

todas las oficinas del

sea asi, ya que fue
poco el tiempo que
odos los mediadores

que dedicarse a esta
actividad, pronto el
CM se formo, se
asignaron
mediadores
permanentes, y el
resto de los
mediadores no
siguieron
involucrados en
esto... ademas la
mediacién no toca

ministerio, hay
algunas que no
tienen nada que ver
con el trabajo que se
hace, pero es bueno
que se hayan
capacitado personal

dieron cuenta que la
mediacion iba a traer
cambios positivos a

muchos expedientes

"con el tiempo se

su trabajo diario,

ya volvian con
acuerdos, que mas
queremos nosotros
que ellos mismos

resuelvan sus
propios conflictos"

Como conclusion, se puede decir que hay sectores donde el comportamiento organizacional se

vio afectado, tuvieron que reveer valores y costumbres, como en la oficina de Despacho (donde

se cambiaron procedimientos de trabajo), en la oficina de Junta de Disciplina (donde estaban

acostumbrados a “disciplinar” a los directores, docentes, personal administrativo, etc) y de

pronto tuvieron que ser parte del proceso conjunto de resolucion de los conflictos. En cambio

hay otros sectores donde la mediacién no modificé significativamente el dia a dia de su trabajo

en la oficina, mas que un poco de recelo por haber sido o no seleccionado para capacitarse, o

sobrecargarse un poco de trabajo cuando su compafiero salia a capacitarse o mediar, no paso

a mayores, ya que al poco tiempo se conformd el Centro de Mediacion y los empelados ya no

tuvieron que salir en horario laboral.
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2.4.4.Cultura organizacional

Encuestas Entrevistas
. Personal No Directores o personal .. . Director/Subdirector y
Py 1 t E t 1i f 1 t E M
ersonal capacitado T administrativo de escuelas ncargado Junta de disciplina| Jefes de personal capacitado ncargados C! empleado de Despacho

Cultura organizacional

- solo el 30% considera que fue
un cambio significativo para la
oficina

- el 40% tiene conocimientos
sobre contenidos de mediacion
- el 70% considera que no
fueron muy significativos los
cambios en la oficina

-50% consideran que hubo
cambios significativos, pero el
otro 50% esta indeciso al
respecto
- el 80% considera q si fue
capacitado correctamente
- el 80% considera q si se
conoce a la mediacion como
herramienta

"fue un aprendizaje para todos,
imaginate en plena
administracion publica, donde

se hace el menor esfuerzo para
todo, traer un proyecto
innovador, y que su

funcionamiento y continuidad
dependia el 100%, fue un gran
desafio, pero hoy mirando para
atras, lo considero uno de los

cambios mas importantes en mi

vida"

uno siempre es tildado como que|

trajo como beneficio que en
todos los sectores del Ministerio
hay personal capacitado y que
entiende sobre escucha activa,
sobre empatia, y a la vez saben
que también son personal
factible de ser mediado si
plantea algun conflicto de mayor|
envergadura

“el cambio en el tratamiento de
casos y expedientes es drastico,
las personas al principio se
resistian, se sentian juzgados,
pensaban que iban a un juicio,
llegaban con pruebas....ahora es
otra cosa, las partes involucradas|
lo entendieron, saben que es un
espacio de dialogo, y saben que
ante una denuncia que hagan o
expediente que inicien, tienen
que sentarse a charlar y tratar de
resolver sus diferencias™

los docentes y el personal
administrativo de las escuelas no
entendian mucho al principio
como funcionaba el tema de la
mediacion, venian
acostumbrados a hacer
expedientes por todo, como una
forma en si mismo de molestar a
la otra parte, y estos demoraban
en resolverse, tenian que
contestar con pruebas ... Pero
de pronto esto cambio, habia
personas dentro del ME
interesadas en resolver estos
conflictos, y ellos tenian que
sentarse a charlar y resolver sus
conflictos. Fue un cambio
cultural importante, ya que no
estaban acostumbrados a
resolver sus inconvenientes cara
a cara, y enfrentarse a la otra
parte y explicar su postura”
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Como conclusién respecto a los cambios que trajo aparejada la mediacién en la Cultura
Organizacional, fueron positivos, la resistencia inicial fue leve, normal, pero se pudo superar e
instalar a la mediacion con todo eso conlleva en el ceno del ministerio, y en los lugares donde

mas se lo necesitaba, que eran en donde surgian y nacian la mayoria de los conflictos.
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GLOSARIO

CO: Conflicto organizacional (CO)
MASC: Métodos alternativos de resolucién de conflictos

ME o MET: Ministerio Educacion Tucuman
U: Mediacion U

ADR: siglas de MASC en ingles

PNL: Programacion neurolinguistica

CM: Centro de Mediacioén

MAPAN: es un acrénimo que significa la mejor alternativa posible al acuerdo negociado
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