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Resumen. Asumiendo que el conflicto es algo consustancial a la dindmica
organizacional,en el presente articulo se realiza una revision conceptual de lo que
se entiende por conflicto latente y conflicto manifiesto. Se revisan también los
procesos de negociacion, mediacién y arbitraje como posibles formas de resolu-
cion o gestion de controversias. Posteriormente, se realiza una descripcion de las
circunstancias en que se utiliza una u otra de dichas estrategias de resolucion de
conflictos en el ambito laboral, prestando especial atencion al marco juridico que
establece el Cadigo del Trabajo para la utilizacién de una u otra de estas figuras.

Finalmente, se analiza el rol del consultor organizacional resaltandose la labor que
éste puede desempefiar como mediador de cara a gestionar los conflictos laten-
tes en la organizacion evitando asi la aparicion de conflictos manifiestos y amplian-
do la base de significados compartidos por los diferentes agentes organizacionales.

Palabras claves: arbitraje, conflicto laboral, mediacion laboral, negociacion co-
lectiva, comportamiento organizacional

INTRODUCCION

Comenzaremos por resaltar algunas caracteristicas de las organizaciones
gue hacen del tema del conflicto algo especialmente relevante. En primer
lugar, debemos sefialar que la organizacion esta compuesta por individuos
que a su vez se integran en grupos y coaliciones (Mintzberg, 1992;
Morgan,1990). Esta diversidad de agentes organizacionales (internos y/o
externos) hace que el conflicto sea algo de especial relevancia para enten-
der el funcionamiento organizacional.

En efecto, dado que los diferentes agentes organizacionales persiguen inte-
reses y objetivos en ocasiones contrapuestos, el conflicto es un fenémeno
recurrente en el &mbito organizacional. Las organizaciones, por otra parte,



cuentan con unos recursos limitados y unas exigencias del entorno a las
cuales responder, por lo que deben optar o conciliar los intereses y objeti-
vos de los diferentes agentes que la componen.

Cada agente (interno y/o externo) dispone de un poder y de unos sistemas
de influencia que despliega con el fin de que se atiendan sus intereses y se le
asignen los recursos correspondientes. Es en este contexto donde los con-
ceptos de conflicto, negociacion, mediacion y arbitraje como posibles for-
mas de resolucion o gestion de controversias cobran especial relevancia.

Haciendo énfasis en los aspectos anteriormente sefialados, Mintzberg (1992)
define a la organizacién como una estructura en la cual se da un juego de
poder entre las distintas coaliciones para la consecucion de multiples obje-
tivos. La coexistencia de estas coaliciones hacen que el conflicto y los pro-
cesos de negociacion en torno al mismo sean usuales en la dindmica
organizacional.

En efecto, para Cyert y March los objetivos proceden de un proceso de
negociacion llevado a cabo mediante acuerdos que se elaboran a través de
la estructura de la organizacion. Estos acuerdos acerca de presupuestos,
procedimientos operativos, salarios, etc., no cambian radicalmente de un
periodo al siguiente sino que evolucionan gradualmente. Segin Cyert y
March (1965) en la mayoria de las organizaciones y la mayor parte de las
veces, la elaboracion de los objetivos tiene lugar dentro de limites estre-
chos debido a que las organizaciones tienen memoria en forma de prece-
dentes y a que los individuos de la coalicion se sienten movidos poderosa-
mente a aceptar los precedentes como obligatorios. Cada presupuesto
constituye un precedente para otros futuros y cada distribucion de funcio-
nes pasa a ser un precedente para cualquier otra distribucién futura. A
consecuencia de esto los objetivos organizacionales muestran una estabili-
dad mucho mayor de la que seria caracteristica en una situacion de pura
negociacion.

Desde esta perspectiva, las organizaciones pueden entenderse como un
sistema de negociacion continua (Cyert y March, 1965; Georgiou, 1973;
Joas, 1990; Tjosvold, 1993), en donde los acuerdos se van modificando en
respuesta a los cambios ocurridos en el medio ambiente. En este sentido,
podemos sefialar que en muchas organizaciones, en realidad, mas que una
negociacion de objetivos lo que esta sujeto a negociacién son los valores 'y
significados que caracterizan a los diferentes agentes organizacionales.

La anterior vision de la organizacion nos lleva a la superacién de la dicoto-
mia en teoria organizacional entre objetivo Unico (ej. maximizacion de be-
neficios) o maltiples objetivos (ej. financieros, sociales, organizacionales). El
entender la organizacién como una entidad compuesta no solo por indivi-
duos sino sobre todo por grupos y agentes organizacionales (gj. sindicatos,
accionistas, clientes, departamentos), supone el abrir las fronteras de la
organizacion dando cabida al conflicto no como algo positivo 0 negativo,
algo que debamos potenciar o evitar, sino como algo consustancial a la
dinamica misma de la organizacion.
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Es asi como independientemente de cual sea el motivo de conflicto (valo-
res, intereses, objetivos, significados, estrategias, etc.), éste forma parte de
la esencia misma de la organizacion y, por tanto, se hace necesaria una
mayor comprension de como se produce y cdmo se resuelve o gestiona,
con el fin de lograr su mejor funcionamiento.

Concepto y tipos de conflicto en el ambito laboral

Muchas han sido las conceptualizaciones del conflicto, no existiendo siem-
pre acuerdo sobre una definicién del mismo.Algunos autores han pensado
gue existen distintos tipos de conflicto segln los niveles de analisis utiliza-
dos (intrapersonal, interpersonal, intergrupal, internacional, etc.) mientras
que, por el contrario, otros autores sostienen que independientemente
del nivel de andlisis utilizado y del &mbito en el cual se produzca (ej. familiar,
organizacional, etc.) existe basicamente la misma conceptualizacion para
todo ellos. Asi, por ejemplo, el Journal of Conflict Resolution en la editorial
de su primer nimero aboga por el desarrollo de una teoria general del
conflicto, sefialando que:

«Muchos de los modelos y procesos que caracterizan el conflicto en un
area lo caracterizan también en las otras. Negociacion y mediacion tienen
lugar lo mismo en las disputas laborales que en relaciones internacionales.
Guerras muy costosas y peleas domésticas tienen en gran medida el mis-
mo modelo que una carrera armamentistica. La frustracion genera agre-
sion tanto a nivel individual como a nivel de estado. Los problemas juris-
diccionales de los sindicatos y las disputas territoriales de los Estados no
son disimilares» (Citado en Fernandez Rios, 1983).

Especificamente, en el ambito laboral, Fernandez Rios (1983) apunta los
siguientes elementos basicos a tomar en cuenta para que una situacion sea
calificable o no de conflicto:

1. Interaccién de dos o mas participantes.

2. Existencia de conductas internas y/o externas incompatibles
subjetivamente.

3. Intencionalidad de perjudicar al otro o atribucion de tal intencionalidad.

4. Utilizacion directa o indirecta del poder.

5. Ineficacia normativa.

Dentro de estos cinco elementos resulta de especial relevancia la existen-
cia de una ineficacia normativa, ya que nos permite diferenciar el conflicto
de lo que podria ser simplemente una situacion de competicion. De hecho
muchos de los juegos en que se da una lucha por la consecucién de un
objetivo por parte de los participantes, no pueden realmente ser califica-
dos de conflicto dado que se dan dentro de un marco normativo en donde,
a pesar de que claramente existe una disputa que se resolvera en términos
de un vencedor y un perdedor, el acuerdo previo respecto a las normas
gue regiran el juego hacen desaparecer las fuentes potenciales de conflicto.
En este tipo de situaciones, claramente normadas, el conflicto, en caso de
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existir, queda recluido a un nivel intrapersonal consistente en aceptar y
justificar las causas de la derrota.

Por otro lado, de acuerdo a los elementos anteriormente sefialados, basta
gue una de las partes perciba la existencia de conductas subjetivamente
incompatibles y la atribucion de una intencionalidad de perjudicar, para que
nos encontremos potencialmente ante una situacion de conflicto. El con-
flicto no requiere que objetivamente existan unos intereses contrapuestos.
Simplemente, la percepcién subjetiva de tal incompatibilidad puede aca-
rrear al desencadenamiento de un conflicto.

Dentro de los anteriores elementos, la utilizacién del poder parece estar
intimamente relacionada con la definicion misma del conflicto. Para Mintzberg
«tener poder es tener la capacidad de conseguir que determinadas cosas
se hagan, de causar efecto sobre las acciones y decisiones gue se toman»
(Mintzberg, 1992:5). Esto nos remite nuevamente a las premisas con las
gue empezabamos el articulo, cada agente (interno o externo) dispone de
un poder y una base de influencias que despliega con el fin de que se atien-
dan sus intereses y se le asignen los recursos correspondientes.

Al estar la organizacion conformada por un sistema de autoridad y al
requerirse una coordinacion entre los distintos grupos (departamentos,
equipos, etc.) que luchan por lograr sus propios intereses, la organizacion
debe lograr un equilibrio entre los intereses particulares de cada grupo y
los intereses comunes a todos ellos. Asi pues, el poder y la utilizacion de
distintos sistemas de influencia (Mintzberg, 1992), son una constante en la
mayoria de las organizaciones.

Recordemos que las diferencias en cuanto a valores, metas, objetivos e
intereses, no son algo caprichoso sino que responde a que cada grupo o
agente organizacional cuenta con su propia vision de la realidad, con su
propio marco de referencia, lo que hace que algo que puede ser tremenda-
mente significativo para un grupo no lo sea para otro.

Tajfel (1975), en sus estudios de categorizacion e identidad social, sefiala
que para los grupos el establecer categorias facilita la rapidez en la res-
puesta al almacenarse los hechos en categorias facilmente recuperables, sin
embargo, la categorizacion también limita el campo cognitivo al ignorarse
una serie de puntos de vista y aspectos que caen fuera de tal categorizacion.
De acuerdo a la teoria de la identidad social de Tajfel (1975), no es necesa-
rio que exista un conflicto de intereses para que se produzca una discrimi-
nacion intergrupal; la mera categorizacién en grupos lleva a un favoritismo
endogrupal y a perjudicar al exogrupo.

Se observa pues que la organizacién no esta conformada por una cultura
uniforme y homogénea sino por multiples subculturas que no hacen mas
que reproducir visiones y formas diferentes de enfrentar y comprender la
realidad (Morgan, 1990; Schein, 1990). Esta es la razén por la cual en los
Gltimos afios se ha enfatizado en teoria organizacional y en el ambito de la
gestion organizativa, la necesidad de lograr una vision compartida de inte-
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reses y significados que minimicen gran parte de los conflictos entre gru-
pos y/o departamentos. De hecho, esta busqueda de una vision compartida
ya era resaltada por Barnard (1938) cuando apuntaba la necesidad de que
los directivos desarrollaran un espiritu comdn y una cooperacion en torno
a objetivos compartidos.

En cuanto a los tipos de conflicto, a nuestro juicio Fernandez Rios (1996)
realiza una interesante y util distincion entre conflicto latente y conflicto
manifiesto. De acuerdo a las investigaciones realizadas por este autor am-
bos cumplirian con los elementos anteriormente resefiados en la defini-
cion de conflicto, sin embargo, existen algunos «desencadenantes» que
marcan un punto de inflexion entre ambos tipos de conflicto.

El paso de un conflicto latente a un conflicto manifiesto estaria marcado
por un proceso de escalamiento, en donde se aprecia entre otros,un incre-
mento del nimero y magnitud de los temas objetos de disputa, una dismi-
nucién de la confianza mutua, la utilizacion de tacticas coercitivas y la pola-
rizacion de las demandas u objetivos que se persiguen.

Para Fernandez Rios (1996), cuando las acciones colectivas adquieren un
nivel determinado de magnitud o las individuales toman un caracter de
representacion colectiva, el conflicto latente deja de ser tal para convertir-
se en manifiesto, pudiendo a veces ser dificil determinar y prever tal transi-
cion.

Lo claro, sin embargo, es que en muchas organizaciones existen indicado-
res que acusan la existencia de un conflicto latente, generalmente ignorado
u ocultado por aquellos grupos que ostentan el poder. Si atendemos a los
indicadores de resultados, tales como productividad, rotacién de personal,
ausentismo, satisfaccién laboral, etc. (Robbins, 1987), muchas organizacio-
nes reflejan a través de estos indicadores la existencia de un conflicto la-
tente.

Ignorar la existencia de un conflicto latente y aceptar que: «en esta empre-
sa no tenemos ningun conflicto», es caer en un peligro claro de ineficacia
atentando contra la supervivencia misma de la empresa. De hecho, un as-
pecto importante de tal distincion conceptual (conflicto latente versus
manifiesto), esta en poder predecir y gestionar la ocurrencia de situaciones
gue potencialmente pueden acarrear dafos irreparables para la empresa.

Nuestra intencién en lo que resta del presente articulo es profundizar en
este punto de inflexién y relacionarlo con otros conceptos, tales como la
negociacion, la mediacion o el arbitraje. Pensamos que un analisis de carac-
ter procesual que incorpore la dindmica, el desarrollo y las posibles vias de
resolucidn de los conflictos, puede ser Gtil para aclarar las diferencias con-
ceptuales y para la elaboracion de futuras estrategias de intervencion y
gestion de los conflictos que se producen en la empresa. Para ello, recoge-
remos en primer lugar las definiciones que se han elaborado desde el mar-
co del Derecho para, posteriormente, desarrollar una sintesis conceptual
que facilite la comprensién del proceso en su conjunto.
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Conflicto, negociacion, mediacion y arbitraje:
hacia una distincién conceptual

La mayor preocupacion del Derecho radica en los llamados conflictos de
competencia, los conflictos constitucionales y conflictos jurisdiccionales.
En el &mbito del Derecho Laboral, se intenta regular la normativa para las
posibles vias de resolucion del conflicto (ej. negociacion colectiva, arbitraje,
mediacién) mas que analizar de las posibles causas y origenes del mismo.

Especificamente, el Codigo de Derecho del Trabajo en su articulo 303 se-
fiala que “la negociacion colectiva es el procedimiento a través del cual
empleadores y trabajadores se relacionan con el objeto de establecer con-
diciones comunes de trabajo y de remuneraciones por un tiempo determi-
nado”. La negociacion colectiva tiene como principal objetivo la materiali-
zacion de un contrato colectivo.

No obstante lo anterior, en el articulo 314 de dicho Cadigo se sefiala que
“sin perjuicio del procedimiento de negociacion colectiva reglada, con acuer-
do previo de las partes, en cualquier momento y sin restricciones de ningu-
na naturaleza, podran iniciarse negociaciones directas y sin sujecion a nor-
mas de procedimiento para convenir condiciones comunes de trabajo y
remuneraciones u otros beneficios”.

Ahora bien, dentro de lo que es la tramitacién del contrato colectivo, en el
articulo 352 del Cddigo del Trabajo se establece que «en cualquier mo-
mento de la negociacion, las partes podran acordar la designacion de un
mediador». Es decir, queda contemplada la posibilidad que las negociacio-
nes no lleguen a buen término, teniéndose que recurrir a la figura de un
mediador.

El mediador, seguin Rib6 (1987), es la persona encargada de hacer coincidir
a dos partes contratantes, que llegaran a un acuerdo contractual y en el
que el mediador no participa ni actGa en forma alguna por cuenta de una
de dichas partes.Asi pues, el criterio de aceptacion e imparcialidad es clave
para que la labor del mediador dé los frutos esperados, este hecho es lo
que diferencia la labor de un mediador de lo que puede ser un represen-
tante o un agente encargado de conducir la negociacion.

Serrano (1996) sefiala que ante todo, el mediador debe abrir canales de
comunicacion entre las partes en conflicto. Para este autor, una adecuada
comunicacion es la base de la negociacion, dado que es el conocimiento de
necesidades e intereses lo que hace posible un didlogo que facilite encon-
trar soluciones integradoras. Munduate, Byrne y Dorado (1996), desde una
perspectiva psicosocial, destaca el papel que le corresponde a los directi-
vos en este sentido, sin embargo, éstos tienden a actuar mas como decisores
gue como mediadores, debido fundamentalmente a los sesgos de la natura-
leza de su posicion jerarquica.

Por ultimo, nos encontramos con una tercera via de resolucion de conflic-
tos denominada arbitraje. En el articulo 355 del Cédigo del Trabajo se
sefiala que “las partes podran someter la negociacion a arbitraje en cual-
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quier momento, sea durante la negociacion misma o incluso durante la
huelga o el cierre temporal de empresa o lock-out”.

De acuerdo con Fernandez Rios (1999) el arbitraje es el “procedimiento
de solucion pacifica de conflictos laborales, individuales o colectivos, que
supone la intervencion de un tercero, denominado arbitro, a quien se so-
mete 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 sélo podréa acudirse a la via judicial una
vez intentado el mismo. Lo que no es voluntario es la aceptacion y cumpli-
miento por las partes de lo que resulte del arbitraje y que queda reflejado
en el laudo arbitral”.

En el articulo 363 del Codigo del Trabajo, se sefiala que el tribunal arbitral
“estard obligado a fallar a favor de una de las dos proposiciones de las
partes, vigentes en el momento de someterse el caso a arbitraje, debiendo
aceptarla en su integridad. En consecuencia, no podra fallar por una alter-
nativa distinta ni contener en su fallo proposiciones de una o otra parte”.

El arbitraje es pues un procedimiento legal que prevé los requisitos y actos
gue se desarrollaran para solucionar una controversia sin necesidad de
acudir a la autoridad judicial. A diferencia de la negociacion 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 resolucién de conflictos territoriales entre pai-
ses y el resultado del mismo es lo que se conoce como «laudo arbitral».

De las anteriores definiciones y volviendo a nuestro interés inicial de dife-
renciar entre conflicto latente y conflicto manifiesto, podemos sefialar que:

1 adiferencia del conflicto latente, tanto en el conflicto manifiesto como
en la negociacion, la mediacion y el arbitraje existe un reconocimiento
explicito por parte de los involucrados en la controversia de una in-
compatibilidad en cuanto a valores, metas, medios, objetivos o intereses
gue estan en juego.

2. este reconocimiento explicito lleva a la necesidad de adoptar alguna
accion con la finalidad de resolver tal situacion.

El conflicto latente, a nuestro juicio, estaria a la base tanto del conflicto
manifiesto, como de la negociacion, la mediacion o el arbitraje; la adopcion
de una u otra forma dependera de la conceptualizacion que las partes
realicen del conflicto latente y las posibles vias de resolucion que adopten
(ver cuadro 1).

De acuerdo al esquema presentado en el Cuadro 1, existe un elemento
distintivo entre el conflicto manifiesto y la negociacion por una parte y la
mediacion y el arbitraje por otra.Tanto en el conflicto manifiesto como en
la negociacidn las partes involucradas estiman que la controversia o incom-
patibilidades percibidas u observadas pueden resolverse sin la necesidad
de recurrir a un tercero. En el caso del conflicto manifiesto recurriendo a
las fuentes de poder que se dispone con el fin de aniquilar o imponer los
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propios intereses a costa de la abdicacion del contrincante,y en el caso de
la negociacion se plantea la posibilidad de llegar a un acuerdo mutuo que
permita alcanzar una decision satisfactoria para ambas partes.

En ambos casos nos encontramos dentro de un continuo entre la solucion
Optima para cada una de las partes, a la solucién satisfactoria (March y
Simon, 1961; Simon, 1964). Lo relevante, independientemente de lo éptima
o satisfactoria que pueda ser la solucidn para las partes, es que tanto en el
conflicto manifiesto como en la negociacion se percibe la capacidad de
resolver la situacion (el conflicto latente) sin necesidad de recurrir a un
tercero.

Por su parte, en el caso de la mediacién y el del arbitraje la aparicion de un
tercero aparece como un elemento crucial. Este hecho, supone la acepta-
cién por parte de los involucrados directamente en el conflicto que no se
cuenta con la fuerza suficiente para imponer criterios (conflicto manifies-
to), 0 bien, no se cuenta con la habilidad ni con la apertura suficiente para
encontrar metas comunes que permitan una conciliacion (negociacion).

Lo anterior, nos lleva a un segundo aspecto que nos parece clave a la hora
de diferenciar entre los procesos que se desarrollan y las formas que pue-
de adquirir un conflicto latente, a saber: tanto en el conflicto manifiesto
como en el arbitraje no existe una voluntad de acuerdo entre las partes. Es
decir, no existe voluntad de renunciar a los intereses propios, ni de encon-
trar metas u objetivos comunes que faciliten la superacién del conflicto
latente.

En las situaciones de conflicto manifiesto y arbitraje nos encontramos lo
gue en la “teoria de los juegos” se conoce como juegos de suma cero
(Davis, 1979), en donde solo puede existir un ganador y un perdedor. La
situacion 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
(&rbitro) que resuelva la situacion, pero se espera que dicha persona re-
suelva dentro del marco previamente establecido por las partes.

Por el contrario, tanto en la negociacion como en la mediacion existe vo-
luntad 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, me-
diante una conciliacién o un acercamiento de la postura de las partes.
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Cuadro 1. Formas de evolucién de un conflicto latente

~ NEGOCIACION .
Py W5,
,-_'//_/ 9 C_ “\‘}h

ARBITRAIJE - CONFLICT ™ MEDIACION
LATENTE
H"'\-\. .-.-..-‘__,.-"

CONFLICTO MANIFIESTO
Fuente: Elaboracién propia.

Consecuencias y conclusiones

Realizadas las anteriores matizaciones conceptuales, nos queda por aclarar
el rol que desemperfia cada uno de estos procesos en el ambito estricta-
mente laboral. En primer lugar, nos interesa resaltar que el conflicto en
general y el conflicto latente en particular es una realidad propia de la
organizacion, algo que conviene gestionar o por lo menos hacer conscien-
te.Esto contradice la ténica observada en muchas organizaciones en que el
conflicto latente se intenta ocultar, disfrazar o ignorar. La literatura es ex-
tensa en este sentido, siendo interesantes los aportes de Argyris (1993) en
orden de vencer las «barreras organizativas» y «rutinas defensivas» que
evitan la aparicién de los errores y la manifestacion de los conflictos.

Asimismo, nos parece importante resaltar el hecho de que en toda organiza-
cion necesariamente se dan diversidad de significados (Fernandez Rios y
Sanchez, 1997) algunos de ellos compartidos (Weick, 1982) pero la mayor
parte negociados (Cyert y March, 1963; Mintzberg, 1992; Pfeffer, 1993). Los
procesos de negociacion no son un hecho esporadico en la organizacion,
como pudiera desprenderse del Cadigo del Trabajo en el marco de la nego-
ciacién colectiva, sino algo dindmico y constante en el devenir organizacional.

A nuestro juicio, tanto el conflicto latente como el manifiesto, la negocia-
cién como la mediacion y el arbitraje forman parte de la dindmica cotidiana
de la organizacion, si bien, conviene tener presente las similitudes y dife-
rencias de cada uno de estos procesos.

Especificamente, consideramos que el proceso de desarrollo del conflicto
latente no es unidireccional. Es decir, perfectamente una situacién de conflic-
to manifiesto puede pasar a una fase de desescalamiento y perdurar simple-
mente como un conflicto latente. Asimismo, un conflicto manifiesto puede
discurrir hacia un proceso de negociacion, mediacion o arbitraje, al tomar
conciencia las partes de la imposibilidad de «vencer» e imponer sus intereses.
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Puede acontecer también que se pase directamente de un conflicto latente
a un proceso de negociacion o mediacion sin tener que recurrir necesaria-
mente a un conflicto manifiesto. Lo anterior nos parece especialmente re-
levante en el &mbito organizacional, dado el costo material y humano que
muchas veces tienen los conflictos manifiestos. El diagnosticar a tiempo un
conflicto latente, y el asumir que la organizacion debe constantemente
involucrarse en un proceso de negociacidén con el objeto de conciliar la
diversidad de valores, metas, objetivos e intereses de los distintos agentes
organizacionales, es algo que, a largo plazo, puede resultar tremendamente
beneficioso para la organizacion.

Pensamos que la figura de mediador y arbitro suelen ser poco utilizadas en
el &ambito organizacional, o bien, se tiene un concepto restringido del rol
que les corresponde desempefiar a éstos en la resolucién del conflicto
laboral. Asi, tanto la figura del mediador como la del &rbitro cuando apare-
cen, lo hacen como consecuencia de una incapacidad de las partes para
resolver un conflicto manifiesto, en raras ocasiones se recurre a terceros
para la gestién de un conflicto latente.

El arbitro en el &mbito organizacional se materializa mas bien en la figura
del juez, que es el encargado de resolver en los tribunales y mediante la
aplicacién del Cédigo del Trabajo las disputas manifiestas (querellas) entre
empresarios y trabajadores.Vemos que en sentido estricto, los juicios labo-
rales en los cuales ninguna de las partes esté dispuesta a renunciar a sus
intereses no responde a la definicién que hemos dado de arbitraje, que en
esencia pretende precisamente la resolucién de los conflictos sin tener
que llegar a la via judicial.

Por otro lado, la figura del mediador entendido como aquel que intenta
reconciliar los marcos de referencia de las partes logrando un diadlogo que
flexibilice las «rutinas defensivas» (Argyris, 1993) y produzca una
recategorizacion de la situacion, tampoco es una figura demasiado utilizada
por parte de la organizacion.

A nuestro juicio, gran parte del trabajo del consultor organizacional debiera
consistir precisamente en desempefiar este rol de mediador (Schein, 1988),
especialmente cuando se le contrata para llevar a cabo un trabajo de desa-
rrollo organizacional. Sin embargo, cabe preguntarse hasta qué punto el con-
sultor organizacional es visto como alguien neutral por las partes involucradas,
dado que su rol suele ser mas bien prescriptivo que hermenéutico.

Frecuentemente en consultoria organizacional existen solicitudes por par-
te de la direccidn de realizar cursos o talleres de comunicacion para mejo-
rar el clima organizacional y las habilidades de comunicacion de los em-
pleados. Generalmente, esta peticion oculta la existencia de un conflicto
latente el cual, a juicio de la direccion, puede ser resuelto mediante la rea-
lizacién de un curso o taller. Sin embargo, los empleados (participantes
potenciales del taller) estiman que es la direccién la que debiera participar
en el taller y que, en todo caso, el taller no cambiaré en nada lo que ocurre
en la organizacion. La labor del Consultor en estos casos es desentrafiar la
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«agenda oculta» (Schein,1988) que generalmente subyace a la peticion ini-
cial. En la mayoria de las ocasiones, esta agenda oculta no suele estar clara
ni por la direccion ni por los trabajadores, sin embargo, la interferencia en
el desarrollo de las actividades cotidianas pone de manifiesto la existencia
de un conflicto latente.

Potencialmente, la figura del mediador puede ser de enorme importancia
dentro de la organizacién no solo a la hora de elaborar un contrato colec-
tivo, sino como una figura capaz de resaltar aquellos «puntos ciegos»
(Rodriguez, 1991), ignorados por las partes involucradas en el conflicto y
que dificilmente pueden ser abordados en un proceso de negociacion. La
labor del consultor como mediador, puede ser igualmente entendida como
una labor de diagnéstico de la existencia de un conflicto latente, y como
una labor preventiva de cara a la ocurrencia de un conflicto manifiesto.

Para concluir queremos resaltar la importancia de tener claras las caracte-
risticas distintivas de cada proceso con el fin de no buscar ni una negocia-
cién ni una mediacion alli donde no existe ninguna voluntad de las partes
de llegar a un acuerdo, o en donde, dado las caracteristicas de la situacion
(perdedor/ganador), el acuerdo es objetivamente imposible resolviéndose
sélo con la aniquilacién de una de las partes, o bien, con una disolucion de
la sociedad (como acontece con numerosas empresas familiares en el mo-
mento de la sucesién).
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