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RESUMEN

La presente investigacién introdujo el estudio del conflicto y la mediacién en el
escenario laboral desde la perspectiva psicologica, pues comunmente se aborda

desde el marco juridico.

La muestra utilizada para dicha investigacion fue de 35 colaboradores de la
empresa Telefénica, comprendidos entre las edades de 25 a 40 afios, de ambos

Sexos.

La idea central era la de conocer y describir las areas de trabajo donde con mayor
frecuencia se presenta el conflicto, la metodologia participativa y la  investigacion

cualitativa.

El instrumento aplicado fue el de un cuestionario cerrado y tres conversatorios, en
los cuales la mayoria de los entrevistados coinciden en que el ambiente [aboral
debe mejorar, no cuentan ademads con un area especifica ni un profesional para
atender casos de conflicto; reflejan la necesidad e interés por aprender formas

para manejo del conflicto.

Como parte de las recomendaciones, es necesario realizar encuestas de clima
organizacional, promover la creacién de un area especifica para mediacion y
contar con personal capacitado, se debe fortalecer el trabajo en equipo, organizar
talleres para aprender mecanismos alternativos para manejo del conflicto,
promover reuniones de sociabilizacion fuera del ambiente laboral y principalmente
impulsar procesos de sensibilizacion a directores, mandos medios en tema de

conflicto laboral y mediacion.



PROLOGO

En Guatemala la mayoria de empresas privadas aun estan en la busqueda
de alternativas para el manejo de la conflictividad humana, que si bien
puede ser erradicada, se merece un abordamiento mas profundo y

contextual para su analisis.

La conflictividad en el medio laboral como problema es tema de interés para
la practica de la Psicologia Industrial en nuestro pais. En las Gerencias de
Recursos Humanos, se ha considerado mediacién unicamente al trabajo
que se desarrolla en términos juridicos y en relacion al derecho laboral, por
tanto cuando ocurre un problema solamente se toca la parte juridica
obviando la importancia del aporte que puede ofrecer la perspectiva

psicosocial a través de procesos de mediacion.

La mediaciéon trata de evitar que haya ganadores y perdedores, lo
caracteristico de la mediacién es la inclusién del mediador, que actua para
ayudar a las otras partes disputantes a alcanzar un acuerdo comun, cuyas
intervenciones tienen la obligatoriedad de ser aceptadas o rechazadas por

los mismos.

La decisién de entrar en este tipo de procesos es voluntaria, asi como
también la decisién de continuar en el.

Finalmente es competencia de las nuevas generaciones de profesionales
generar una participacion mas activa, dinamica y cientifica en temas como
este que promueven una mejor condicion de vida laboral en las

organizaciones.

Conocer y describir con claridad el conflicto permite la oportunidad de abrir
espacios de didlogo que a futuro generan oportunidades de mejora en las

condiciones laborales dentro de las empresas.



CAPITULO |

1.1 INTRODUCCION

La presente investigacién tenia como objetivo identificar los tipos de
conflicto en las relaciones laborales en una empresa de
telecomunicaciones, resultando producto de la misma que hoy en dia las
empresas no cuentan en su totalidad con herramientas o conocimientos

basicos para la resolucion de los mismos.

El estudio sobre la conflictividad en las relaciones laborales y procesos de
mediacién psicosocial, dentro de sus objetivos fue el conocer las areas de
trabajo especificas en donde con mayor frecuencia se presenta el conflicto y
describir formas de conflicto mas comunes dentro de las mismas; por la
naturaleza, se utilizd la metodologia participativa y elementos de la
investigacion cualitativa, tomando en consideracién que la informacién
obtenida refleja la realidad vivenciada por los empleados dentro del sistema
de las relaciones humanas en el ambiente laboral. Es decir, fue de interés
el conocer desde la experiencia inmediata, la voz de los propios actores, su
sentir, como se percibe el control y manejo de la conflictividad en la

empresa.

El conflicto remite a la mediacidén y producto de ella se ha convertido en un
medio de resolucidén, la practica de la mediacion estd comenzando a
extenderse en nuestro pais, especialmente en ambitos judiciales y de

terapia familiar y diversas organizaciones.

El ambiente laboral es un espacio donde los seres humanos desarrollamos
una actividad sumamente importante para la satisfaccién de necesidades,
tanto bioldgicas como sociales, es interesante reconocer que a nivel local
existen pocos esfuerzos por viabilizar mecanismos para prevenir el
conflicto o superarlo, por lo que el presente estudio pretende contribuir a
que las empresas escuchen la parte humana de sus colaboradores ya que

estos tienen necesidades y expectativas que giran en torno a su ambiente



de trabajo y un mediador capacitado puede ser un excelente guia para
dirigir las diferentes opiniones que surjan entre ellos y evitar de esta forma

el conflicto en la organizacién.

La investigacion permitié conocer las areas de trabajo donde con mayor
frecuencia surge el conflicto y los dos tipos de conflicto principales que se
derivan de estos:

o Latente (existe pero no se manifiesta claramente)

+ Manifiesto (se expresan de forma patente).

Para lograr los resultados obtenidos de la presente investigacién, se
procedié a realizar una identificacion del problema, un abordamiento
bibliografico, un marco conceptual del mismo, posteriormente se hizo un
estudio en donde se llevo a cabo un trabajo de campo con cuestionarios
abiertos y conversatorios, finalmente analizada la informacién se ejecuta un
informe final que deja evidenciada la investigacion con la presentacion de

resultados, conclusiones y recomendaciones para futuras investigaciones.

Una vez concluido todo el analisis documental y trabajo de campo, se
determiné que hoy en dia la empresa objeto de estudio, no cuenta con una

estrategia o metodologia para el abordamiento de resolucién de conflictos.

De igual manera se identifico que existen conflictos:

e |Intrapersonales (De raiz interior en la persona, valores,
circunstancias intimas).

o Interpersonales (Dos personas enfrentadas a propésito de una
tercera, una idea o un bien a la que aspiran ambos).

+ Intragrupales (E! enfrentamiento se produce entre subgrupos dentro
del mismo grupo original).

o [ntergrupales (Aquellos que se producen entre grupos).



Este tipo de conflictos son producto de constantes cambios, ausencia de
acompafiamiento en los mismos que afecta a los colaboradores en su
desempenio diario.

En Guatemala, no existe informacién documental que aporte mecanismos

de abordamiento a un tema tan critico como el expuesto.
ESTRATEGIAS DE ABORDAJE Y SOLUCION

Ahora que comprendemos como abordar un conflicto, se presentan los

siguientes tips para su solucion:

v El mediador debera ser ecuanime y neutral.
v' En la mediacion la escucha activa genera una herramienta vital para
la resolucién de conflictos.
v El mediador no debera involucrarse con el problema de los afectados
y su participacion sera de analisis e interpretacién de la informacién.
v" Finalmente la mediacién nos da lineamientos precisos para abordar
un problema, asi:
e Busqueda de resoluciones
e Flexibilidad
e Presenta un mediador
¢ No tiene voto, solamente voz

e No existen ganadores ni perdedores.
VIABILIDAD INSTITUCIONAL DE LA MEDIACION

Hoy en dia solamente en juzgados de trabajo existe o se da la viabilidad de
la medicion y se encuentran los siguientes lugares como: Centro
Comunitario de Resoluciéon de Conflictos de Aguacatan, Huehuetenango;
Centro Comunitario de Resolucion de Conflictos, Palin Escuintla; Centro de
Mediacion y Negociacion Internacional, Guatemala; Mesa de negociacién

de Conflictos Alta Verapaz.



Toda vez que en instituciones privadas, gubernamentales o

semiautdbnomas, aun este tema no se ha desarrollado adecuadamente.

Queda un largo camino por recorrer respecto al tema de mediacion y esto
solamente sera posible en la medida en que los psicologos jueguen un rol
de acompariamiento en temas de resoluciéon de conflicto y las instituciones
educativas promuevan dentro de su pensum de estudio tematicas que
permitan a las nuevas generaciones conocer, identificar y participar en

estudios de esta naturaleza.

1.1.1 MARCO TEORICO

La conflictividad se pone de manifiesto en algun momento en el contexto de
las relaciones humanas; tomando en cuenta que ningun individuo es
exactamente igual a otro, es posible entonces la diferencia de pensamientos,
sentimientos, ideas, intereses, etc.,, y son estos algunos elementos que

pueden originar el conflicto.

Existen diferentes tipos de conflicto asi como causas y ambientes donde se
presentan: Familia, Escuela, trabajo, entre otras instituciones sociales que de
alguna manera han viabilizado o creado mecanismos para su abordaje. Asi
existen figuras como el sacerdote, el maestro guia, el abogado, el medico, el
Psicélogo, entre otros actores o figuras dentro de algunas disciplinas

conocidas.

El ambiente laboral es un espacio donde los seres humanos desarrollamos una
actividad sumamente importante para la satisfaccion de necesidades, tanto
biolégicas como sociales, es interesante reconocer que a nivel local existen
pocos esfuerzos por viabilizar mecanismos para prevenir el conflicto o

superarlo.

En la mayoria de empresas e instituciones guatemaltecas y en lo referente a la
practica de Psicologia Industrial, no existe un area é un departamento para el

abordaje del conflicto, no es considerado; la mayoria de esfuerzos se orientan



hacia el control del equipo o infraestructura y evaluacién de impacto de relacion
jefe / subalternos (clima organizacional)1. , estudios ergondmicos, etc. Visto de
esta manera se aprecia un escenario donde predomina la verticalidad y una
dinamica de relacién comunmente llamada efecto de cascada, que no deja
mucha oportunidad de participacién de actores igualmente importantes como lo
son los empleados, es decir existen pocas posibilidades de Una vision
horizontal de relaciones laborales que reflejen posturas mas incluyentes, es
decir mas humanizantes, situacién preocupante en estos tiempos de
globalizacién. Pocas veces se toma en cuenta como prioridad el abordaje de
aquellos elementos que competen a la subjetividad humana, que luego se
presentan como actos o conductas dentro de los cuales posiblemente se

encuentre el origen mismo o causas principales del conflicto.
A. El conflicto es inherente a la interaccién humana.

Conflictos entre los hombres, conflictos en y entre las areas y ambitos en los
gue se desarrolla la vida cotidiana de los seres humanos (individuos, grupos,
instituciones, comunidades). La resolucion de los conflictos se refiere tanto a la
superaciéon de los obstaculos que se presentan como a los procesos que
implican los caminos que conducen a la satisfaccién de las necesidades: los
acuerdos y desacuerdos, los encuentros y desencuentros, las tareas
complementarias, las diferencias y los juegos de poder, las coincidencias y los

objetivos en comun, etc.

Cuando hablamos de conflicto en Psicologia Social nos referimos al amplio
espectro que en la interaccién e interrelacién humana va desde situaciones y
cuestiones que se elaboran con cierta rapidez, casi sin "problema" (aun cuando
toda satisfaccion de necesidades es busqueda, mediatez, y por lo tanto es
problema) 2, hasta situaciones complejas que derivan en complicaciones,
antagonismos, llegando a veces a estereotipias, rigideces o cristalizaciones,

cuya posibilidad de resolucién requiere la consulta o intervencion de

! Chruden, Herbert J; Sheman Arthur ADMINISTRACION DE PERSONAL, p. 155.
? Whitehead, A.N. CONFLICTO, MEDIACION Y PSICOLOGIA SOCIAL, pl1.




operadores (terceros) que aporten elementos o instrumentos eficaces para la
superacion del conflicto. El conflicto alude al motor vital del acontecer humano
tanto en el sentido de la adaptacién activa como pasiva a la realidad y es una
nocién clave para cualquier operador en salud preocupado por los conceptos y
criterios que direccionan su accionar, tanto desde el punto de vista de la
prevencion (y sus distintas formas) como de la promocién de salud o bienestar

en el medio. ®

La nocién de conflicto remite a un tema que en estos dltimos tiempos esta
teniendo auge: Mediaciéon. La practica de la mediacién esta comenzando
paulatinamente a extenderse en nuestro pais (especialmente en ambitos
judiciales y de terapia familiar, y diversas organizaciones). Asi también estan
comenzando a surgir cursos y seminarios formativos sobre el tema. El
problema del conflicto es quizas que alcanzamos a visualizarlo cuando no nos
queda mas "remedio" que reconocerlo como tal. El conflicto lo asociamos a la
enfermedad, a lo que no "deberia ser" o "estar", a lo que hay que "suprimir’, a
lo que hay que curar. Es evidente que nuestra educacién esta atravesada por
un modelo médico hegeménico que se nos impone en nuestra interioridad:
sintoma-enfermedad-remedio-cura. * Hemos aprendido poco a prevenir, a
fortalecer y enriquecer nuestros potenciales para mejorarlos porque tendemos
a creer que lo conflictivo es solo cuando no nos entendemos o cuando

malentendemos con los otros.
B. CONFLICTO

Entendemos por conflicto, aquella situacién en que una parte de los miembros
de un grupo adopta una postura significativamente distinta del resto de los
miembros disminuyendo o anulando la cohesién. Es decir, puede surgir cuando
hay disparidad de criterios dentro los miembros que conforman un grupo.
Otros autores lo definen como "aquel estado de tensién, que surge entre dos o

mas partes, porque tienen intereses iguales, diferentes u opuestos sobre

* Whitehead, A. N. , Ob. Cit, p. 1.
* Ibidem., p. 2.



alguien o sobre algo, a lo que ven dificilmente compatible o compartible con
equidad entre ellos". °

Los conflictos bien llevados no necesariamente tienen que ser vistos s6lo como
negativos.

Hay dos tipos de conflictos principales:

= Latente (existe pero no se manifiesta claramente)

= Manifiesto (se expresan de forma patente).
C. Conflicto Inter — personal

Es una lucha entre varias partes, individuos y un grupo o grupos dentro de una
institucidn u organizacién. Entre dos organizaciones y grupos grandes, de
diversas entidades dentro de una institucién. Tienen al mismo tiempo partes

privadas y partes del estado en un conflicto.

No todo conflicto conduce a conductas agresivas, pero puede haber auto-
agresién si no es posible expresar las emociones hacia afuera. La teoria
realista de conflictos basa la necesidad de autodefensa en la escasez
inevitable de los recursos disponibles, que obligaria a las partes a competir
entre si por su obtencién. Si, en cambio, se percibe un marco de abundancia,

los conflictos se encauzan mas facilmente hacia la cooperacion.

Un tema aparte es el de conflictos interpersonales dentro de organizaciones.
Esta es una situacion que se da entre dos 0 mas personas, que son
mutuamente dependientes dada la tarea que les ha sido confiada y que tienen
para con el otro, conductas fuertemente emocionales y criticas, afectando de
este modo la moral y el trabajo dentro de la organizacion.

Las consecuencias de esta situacién son multiples

o pérdida de tiempo gerencial

o la calidad de las decisiones empeora

+ hay pérdida de empleados valiosos

« se instala una baja motivacion para trabajar

o empeoran el ausentismo y los problemas de salud de los empleados,

* Bolivar, Cris, EL ABORDAMIENTQ DEIL, CONFLICTO, p. 2.




» puede haber sabotaje hacia el equipamiento o hacia la reputacién de la

entidad afectada.

Una situacién de conflicto bien gerenciada puede brindar las siguientes

ventajas:

» mejores acuerdos para las tareas comunes
» las relaciones se fortifican
» aumentan la auto-estima y la confianza mutua, y la motivacién para

trabajar en equipo.

Existen otros tipos de conflictos: Intrépersonales: Son de raizinterior en la
persona ( valores, circunstancias intimas ). Interpersonales: Dos personas
enfrentadas a propésito de una tercera, unaidea o unbiena la que aspiran
ambos. Intragrupales : Son exactamente iguales que los interpersonales solo
que el enfrentamiento se produce entre subgrupos dentro del mismo grupo

original. Intergrupales: Aquellos que se producen entre grupos.

1. Proceso de manejo del Conflicto
1.1. Etapas del conflicto:

Un conflicto empieza cuando una parte, de modo intencional o no, invade o
afecta negativamente algun aspecto psicolégico, fisico o territorial de la otra
parte. El dafio puede ser real, (objetivamente comprobable) o puede ser

solamente percibido por la parte afectada (dafio subjetivo). 6

® Suérez, Marines MEDIACION. CONDUCCION DE DISPUTAS. COMUNICACION Y TECNICAS,
p. 187.
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1.2. Etapa 1.- Conocimiento Las partes toman conocimiento de una
confrontacién, que es la primera indicacion del conflicto. Se reconocen
necesidades o valores incompatibles, a través de un posicionamiento. Una
parte confronta a otra(s) parte(s) o toma una posicién que se opone a otra(s).
Hay una alta energia emocional en el posicionamiento: miedo, agresioén o

ataque, o una reaccién paranoide de auto-defensa.

1.3. Etapa 2.- Diagnéstico: esta fase envuelve la evaluacion de las partes
acerca de si el conflicto es uno de necesidades o de valores. Es importante
definir esto: si el conflicto tiene consecuencias concretas y tangibles para las
partes, o sea si afecta el tiempo, la propiedad, el dinero o la salud de las
partes, es sobre necesidades. Las necesidades humanas estan basadas en
impulsos bdsicos de supervivencia de la especie. Si ataca al respeto, la
imagen profesional frente a la sociedad, el status o intangibles varios, es un
conflicto sobre valores. Un valor es un elemento elegido libremente para formar
la conciencia o el yo. Es muy importante, pues deviene parte del yo, e
influencia la vida entera de una persona o comunidad. Generalmente los

valores no son objeto de negociacién sino de respeto.

1.4. Etapa 3.- Reduccion del conflicto: Esta fase envuelve la reduccién del
nivel de energia emocional y la comprension de las diferencias, de manera que
las partes en disputa puedan manejar el conflicto.

Incluye estar de acuerdo en reducir la conducta destructiva y las actitudes y
sentimientos negativos del uno hacia el otro. El acuerdo puede no ser definitivo,
sino uno que habilita a las partes para explorar las diferencias y generar
respeto mutuo del uno hacia el otro. Aqui se produce la difusiéon de la energia

emocional de la primera fase. Hay mutua aceptacion de las diferencias. ®

1.5. Etapa 4.- Solucién del problema: Esta fase envuelve el uso de los
procesos de solucion de problemas que permitan establecer un curso de accidn
efectiva, llegando a una solucién que satisfaga los intereses principales de las

partes. Se hace a través de:

7 Sudrez, Marines, Ob. Cit., p. 187.
¥ Ibidem., p.188.
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Escuchar reflexivamente para asegurar la comprension
Cuidar sobre todo de mantener la relacién
Distinguir entre posiciones e intereses

Buscar resultados mutuamente beneficiosos.

1.6. Etapa 5.- Construccion del acuerdo final. Se describe un acuerdo que

ambas partes puedan aceptar e implementar, que tedéricamente al menos sea

mejor que la continuacion de las hostilidades. Se procura restaurar la relacién

anterior, si esto es posible.

1.7. Habilidades para resolver Conflictos

Estas son algunas de las habilidades requeridas ya sea por un mediador o un

arbitro: °

A. La capacidad para escuchar activamente

B. La capacidad de analizar problemas, identificar y separar los temas
involucrados, y tomar una decisibn o llegar a una resolucién con
respecto a los mismos.

C. La capacidad de usar un lenguaje neutral hablando claramente, y, si
opiniones escritas se requieren, por escrito.

D. La sensibilidad a los valores que las partes sienten profundamente,
incluyendo temas relacionados con el grupo étnico, el género y las
diferencias culturales.

E. La capacidad para lidiar con objetivos e informacién insuficiente,
compleja y a veces confusa.

F. Tener presencia y tenacidad; sostener un compromiso expresado con la
honestidad, el respeto a las partes y la capacidad de crear y mantener el
control de un grupo diverso de disputantes.

G. La capacidad para identificar y para separar los valores personales de la

persona.

? Ibidem., p. 189.
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H. La capacidad de permanecer neutral y objetivo bajo las presiones de las
partes, aun teniendo que balancear diferencias de poder entre las

partes.
2. MEDIACION

Uno de los diversos motivos que acerca a estos roles compatibles de Psicélogo
Social y Mediador, es la nocion de conflicto: para la Mediacion, también esta
es clave y eje de su teoria y metodologia. Psicologia Social y Mediacién actuan
en relacién a conflictos Interaccionales procurando la busqueda de las
resoluciones, una y otra requieren operadores formados en tematicas que

hacen a la comprensién de la conducta humana para poder actuar sobre ella.
2.1. Caracteristicas del sistema de mediacion

El sistema de mediacién se caracteriza por crear un contexto mas flexible para
la conduccién de disputas. Lo caracteristico del sistema de mediacién es la
inclusién de un tercera parte, "el mediador", que actua para ayudar a las otras
dos partes "disputantes" a alcanzar un acuerdo, pero cuyas intervenciones no

tienen la obligatoriedad de ser aceptadas por los disputantes.

La decision de entrar en este tipo de procesos es voluntaria, asi como también

es voluntaria la decisiéon de continuar en él.

La mediacion ha crecido rapidamente en los paises en los cuales se ha
establecido como forma de conduccién de conflictos, y esto se debe a varias

razones.

En la mediacidn se tienen en cuenta dos aspectos del conflicto.

- el tema en si por el que se discute y

- la relacién entre las partes.

Si bien estos aspectos estan intimamente ligados, el hecho de tomar en cuenta

el aspecto relacional del conflicto y las consecuencias que puede tener para el
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mantenimiento de la relacion la forma como se solucione, han sido una eficaz
ayuda para preservar las relaciones, al sacarlas del campo de la confrontacién
que puede llegar a ser destructiva. Esto no solo tiene aplicacién en el caso de
las relaciones familiares, sino que rinde también importantes frutos en el campo
de las relaciones comerciales, porque permite que las partes, después de
terminada la mediacién, puedan continuar teniéndo interacciones productivas
entre ellas. En el campo de las empresas, 0 sea, en los conflictos que se
generan en el campo laboral, el lograr una distensidbn en las relaciones
conflictivas va en beneficio de las partes, que podran continuar su relacion en
forma distendida sin necesidad de abandonar el campo de su trabajo, y
también en beneficio de la empresa al no tener que perder a alguno de sus

integrantes.

Estos beneficios que se han observado en el campo de las relaciones pueden
deberse en gran medida al hecho de que en el sistema de mediacién no hay
ganadores ni perdedores, a diferencia de lo que ocurre en el sistema formal
judicial, en el cual una de las partes pierde el juicio y carga con todas las costas

de este (en la mayoria de los casos) en tanto que la otra parte gana.
3. Ventajas del sistema de mediacion.
3.1. Ventajas.

Las ventajas y/o beneficios mas importantes del sistema de mediacidén son los

siguientes:

En la mediacion se trata de evitar que haya ganadores y perdedores, lo cual
redunda en beneficios en cuanto al mantenimiento de las relaciones futuras
entre las partes. Si alguna de las partes se siente perdedora y considera que

no es equitativo, el acuerdo alcanzado puede retirarse y alcanzar un juicio.

Aumenta la creatividad en la medida que no hay ningun limite externo, salvo lo
que se establezca en la mediacion para crear el acuerdo. Al ser mas flexible,
utiliza capacidades alternativas que no estan previstas dentro del sistema
judicial formal. No debe basarse en leyes previas y en precedentes, al mismo

tiempo tampoco puede sentar precedentes para otros casos. Sélo tendra este
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valor para las partes involucradas y para el mediador, para sus futuras

intervenciones en la medida en que produce un aprendizaje.

La mayor ventaja individual que produce la mediacién es un aumento sensible

del protagonismo de las partes, lo que aumenta la responsabilidad de estas.

Se produce un deuteroaprendizaje. Al solucionar un conflicto, como
subproducto de esto uno puede adquirir la capacidad de solucionar otros
futuros conflictos en la misma area en la cual se presenté el anterior o aun en
otras areas diferentes. Esto ha recibido también el nombre de transferencia de
aprendizaje o conocimiento tacito. A veces las partes no son conscientes de
este aprendizaje en el momento en que lo adquieren, aunque se ven las

consecuencias a posteriori, cuando enfrentan otro conflicto,
3.2. Beneficios de la mediacion.

Todas las personas, grupos y/o organizaciones que se encuentran en un
proceso conflictivo pueden ser los beneficiarios de esta nueva institucion.
Suele confundirse a la mediacién con una de sus subclases: la mediacion
judicial. Esta ultima es la que se realiza a pedido o por derivacién de los

tribunales.

Pero dado que el sistema de mediaciéon puede también funcionar separado de
los tribunales, en el ambito privado, los mediadores pueden ser llamados por la
comunidad o directamente por las partes. Cualquier persona, grupo y/o

organizacién puede beneficiarse con su aplicacién.
4. El Mediador

Caracteristicas de un mediador eficiente. El mediador perfecto deberia poseer

relevantes cualidades a fin de poder adoptar conductas adecuadas.

Las principales cualidades que se predican del mediador son:
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4.1. Neutralidad:

La cualidad mas importante de un mediador eficaz es su capacidad de

mantener un papel imparcial y neutral en medio de una controversia.
4.2. Capacidad para abstenerse de proyectar su propio juicio:

El rol del mediador es ayudar a que las partes lleguen a un acuerdo cuyos
términos sean aceptables para ellas, aun cuando el mediador este en

desacuerdo con la sabiduria o con la justicia de la solucién.

4.3. Flexibilidad:

Debe estimularse la fluidez en las comunicaciones.

4.4. Inteligencia:
Las partes buscan un mediador que les facilite el camino de la resolucién, con
una mentalidad agil y eficaz. Debe ser capaz de ver las cuestiones en multiples

niveles, de tratar hechos complejos y de analizar los problemas.

4.5. Paciencia:
Es importante que el mediador pueda esperar los tiempos necesarios segun lo

requieran las partes.

4.6. Empatia:
El mediador debe ser capaz de valorar percepciones, medios e historia que
cada parte revele en la discusién. La confianza se instala a partir de esta

corriente.

4.7. Sensibilidad y respeto:
El mediador debe ser respetuoso con las partes y sensible a sus fuertes

sentimientos valorativos, incluyendo sexo, raza y diferencias culturales.
4.8. Oyente activo:
Las partes deben sentir que el mediador ha oido las respectivas

presentaciones y dichos.

16



4.9. Imaginativo y habil en recursos:
Es importante que el mediador tenga capacidad de generar y aportar ideas

nuevas.

4.10. Enérgico y persuasivo:
A través de la conduccién del proceso, el mediador debe intervenir eficazmente
para lograr la flexibilidad entre las partes aunque debe dirigir la dinamica y

controlar la audiencia sin ser autoritario.

4.11. Objetivo:
El mediador serd mas efectivo si permanece desligado del aspecto emocional

de la disputa.

4.12. Digno de confianza para guardar confidencias:
Debe guardar confidencialidad y las partes tienen que estar convencidas de

que ello sera asi.

4.13. Tener sentido del humor:

Es necesario para aflojar tensiones y crear un clima favorable.

4.15. Perseverante. Cuando las partes llegan lentamente al acuerdo, el

mediador debe soportar las espera y la ansiedad que esto provoca.

Lo mas importante en este tema de la mediacién es el saldo que arroja una
buena tarea: "la mediacién no produce ganadores ni perdedores ya que todas

las partes deben ser favorecidas con el acuerdo que se logre". °

Ideas basicas en un proceso de Mediacién:

o La existencia de opiniones diferentes es (til y bienvenida. No todo el
mundo tiene que pensar de la misma manera.

o Las personas hacen so6lo lo mejor que pueden en cualquier momento.

'° Highton, Elena, 1. Alvarez, Gladis, S. MEDIACION PARA RESOLVER CONFLICTOS. p.55.
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« Las personas ya tienen en si mismas los recursos necesarios para hacer
los cambios deseables.

o La cooperacion es preferible a la competicién.

« Una solucién mutuamente aceptable, basada en metas o necesidades

compartidas, esta disponible si la buscamos y es deseable.

Los conflictos no son inevitables, sino que son la consecuencia de una cadena

sucesiva de elecciones de conducta. "'
5. Clima Laboral

El Clima Laboral puede definirse como la cualidad o propiedad organizacional
percibida por los miembros de la organizacién, que influye en su
comportamiento.12 El término esta referido a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional. El clima organizacional, si es alto y favorable,

provoca satisfaccion en el puesto. La medicién de la satisfaccion laboral es

considerada frecuentemente como equivalente a evaluacién del clima laboral.

El término satisfaccidn se refiere a la actitud general de un individuo con el
puesto de trabajo y la organizacién en general. Expresa en qué medida se
ajustan las caracteristicas del trabajo a los deseos, expectativas o necesidades

del trabajador.

La satisfaccion laboral esta relacionada con ciertas variables de alto interés

para las organizaciones.

5.1. Satisfaccion y Productividad

Cuando se retinen datos de satisfaccién y productividad para la organizacidén
como un todo, mas que a nivel individual, se encuentra que las organizaciones
con empleados mas satisfechos tienden a ser mas productivas que aquellas

con empleados insatisfechos.

! Highton, Elena, 1. Alvarez, Gladis, S., Ob. Cit., p. 56.
"2 Forehand y Gilmer. CLIMA LABORAL., p. 35.
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5.2. Satisfaccion y Absentismo

Se ha encontrado una relacion mas consistente entre ambas variables, si bien
ésta es moderadamente alta. De hecho parece mas probable que individuos
insatisfechos tiendan mas a faltar al trabajo. Sin embargo parece que esta
correlacion no es tan alta debido a otros factores que tienen impacto en la
misma. Asi podemos considerar el pago que las organizaciones hacen por

enfermedad y el que realizan por la salud.

Cuando en un estudio se ha conseguido reducir el impacto, en la relacién que
analizamos, de factores externos, parece demostrarse que los empleados

satisfechos se ausentan menos del trabajo que los insatisfechos.

5.3. Satisfaccion y Rotacion

En este caso parece demostrarse una correlacion negativa mas consistente. Es
decir, a mayor satisfaccion, menor rotaciéon. Y ello a pesar de que,
efectivamente, factores externos pueden modular la relacién entre ambas

variables.

6. Definicion del clima laboral

Primeramente debemos distinguir dos sentidos diferentes de clima:

» Por una parte el clima en sentido meteorolégico que entenderia
el clima como: el conjunto de caracteristicas que son estables a lo
largo del tiempo dentro de una regién geografica delimitada y que
incluye una gama de elementos diferentes. No se trata del “tiempo
que hace’, sino de las peculiaridades del “tiempo que predomina’

en una zona o lugar.

+ La segunda acepcién del concepto de clima se refiere a su
dimensién o sentido psicosocial. Dentro de este sentido

encontramos diferentes definiciones de clima:
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“Conjunto de caracteristicas objetivas de la organizacién, perdurables
y facilmente medibles, que distinguen una entidad laboral de otra. Son
unos estilos de direccién, unas normas y medio ambiente fisiolégico, unas
finalidades y unos procesos de contraprestacion. Aunque en su medida
se hace intervenir la percepcidén individual, lo fundamental son unos

indices de dichas caracteristicas”.

Sin embargo, estas definiciones resultan demasiado largas y complejas

por eso se propone la siguiente.

“‘Aquellas percepciones de los profesionales sobre los comportamientos
» 13

organizativos que afectan a su rendimiento en el trabajo”.
Podemos referirnos concretamente a todos aquellos elementos
relacionados con los procesos de gestién, ya sean formales o informales
(soportados tanto por la cultura de la compariia, en los procedimientos
establecidos o en la interpretacién y uso que de éstos hagan los lideres

de los equipos), que influyen positiva 0 negativamente en el trabajo.

Con ellos se deja fuera todos los elementos del entorno fisico
(ergonomia) porque no estan causados por comportamientos

organizativos.

Se deja también fuera todos aquellos aspectos organizativos que influyen en el
rendimiento de su “capital humano” a corto, medio o largo plazo. Esto permite
concretar el clima, y las mejoras que puedan suceder a su medicién y analisis,
en aquellos elementos que tienen al mismo tiempo interés para el profesional
(mejoran su percepcion sobre la organizacion) y para la empresa (mejoran el

rendimiento de sus equ’ipos).

" Forehand y Gilmer. Ob., cit., p. 40.
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1.1.2 HIPOTESIS:
La falta de estudios de mediacién en las relaciones laborales generan conflicto.
Variable Dependiente: La falta de estudios de mediacién.

Variable Independiente: Generan conflicto en el ambiente laboral.

INDICADORES: VARIABLE DEPENDIENTE

- La mediacion genera busqueda de resoluciones.

- La mediacion es flexible para conduccion de disputas.

- La mediacién incluye a un mediador.

- La mediacioén no tiene voto en la resolucién de un conflicto, solo voz.
- En la mediacién no existen ganadores o perdedores.

- El mediador debera poseer una conducta neutral-imparcial.

INDICADORES: VARIABLE INDEPENDIENTE

- Elconflicto posturas distintas ante un evento.

- Estado de tensidn entre las partes por intereses opuestos.

- Los conflictos no necesariamente tienen que ser vistos como
negativos.

- Un conflicto puede ser resuelto a través de una escucha activa.

- La resolucion del conflicto puede ser a través de separar los temas

involucrados.
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CAPITULO II
TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 Técnicas de Muestreo

Para la elaboracién de la presente investigacion, se tom6é como muestra
objeto de estudio a un grupo 35 empleados (colaboradores), de una
empresa de Telecomunicaciones denominada Telefénica.

El grupo se eligid al azar tomando como base empleados comprendidos
entre las edades de 25 a 40 afnos, de las siguientes areas de trabajo:
Cobros, Servicio al Cliente, Mercadeo, Créditos, Ventas, Recursos

Humanos, Sistemas.
2.2 Técnicas de Recopilacion de Informacién

Para obtener los resultados de la presente investigacién se utilizaron dos

técnicas de recopilacién de la informacion:

a. Cuestionario: Que consisti6 en la elaboracidbn de preguntas para
determinar los niveles de conflicto en la muestra objeto de estudio,

definiéndolo con preguntas multiples para analisis estadistico.

b. Conversatorios: Que consistié en la reunién de seis grupos, cinco de
ellos con seis personas y uno con cinco, en donde se presentaron
diferentes eventos relacionados con el tema, obteniendo por anotacién
el comentario de cada uno de los participantes, el cual fue tabulado a

través de respuestas y afirmaciones de cada uno de ellos.
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2.3 Técnicas de Analisis de Informacion

Para el analisis e interpretacion de resultados, se tomaron como criterios
las areas de trabajo que fueron definidas, de igual manera la edad y el sexo
de los participantes, dando como resultado la identificacién de respuestas

del cuestionario muitiple.

Los criterios estadisticos se fundamentaron en la tabulacién de respuestas,
tomando como referencia el analisis Inferencial que permitieron determinar,
cuantificar, identificar la posicién de la muestra objeto de estudio respecto al

planteamiento del tema.

Inicialmente se tomaron todos los cuestionarios analizando pregunta por
pregunta de acuerdo a una tabla previamente elaborada de las variables
Dependiente e Independiente, empatando cada una de las preguntas del

cuestionario con las variables.

Una vez identificadas las preguntas y las variables, se elabor6 un cuadro de

analisis para identificar las respuestas del grupo.

Determinados los grupos de respuestas, se procedié a obtener el analisis
porcentual que permitieron obtener la informacion tabulada e interpretada
estadisticamente por medio de graficas que fueron analizadas de acuerdo a

lo manifestado por el grupo objeto de estudio.
De la misma manera se trabajé la parte de los conversatorios, analizando y

agrupando estadisticamente lo manifestado por el grupo para luego ser

tabulado e interpretado por medio de gréaficas.
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CAPITULO Il

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.1 Caracteristicas del lugar y de la poblaciéon

3.1.1

3.1.2

Caracteristicas del lugar

Empresa Telefénica Méviles Guatemala, S.A., se encuentra ubicada en el
Boulevard los Préceres 20-09 Zona 10, el edificio cuenta un centro de
servicio en la planta baja que le presta el servicio a los clientes para
compra de diferente tipo de equipos, area de servicio al cliente y pago de
facturas; el mismo tiene 10 niveles en donde se encuentran ubicadas las

oficinas administrativas.

Caracteristicas de la poblacion

El 75% de la poblacién objeto de estudio, estan comprendidos en las
edades de 25 a 40 afos, el otro 25% se encuentra entre las edades de
41 y 47 anos, lo que indica que se cuenta con un grupo joven dentro de

la empresa donde se desarrollé el estudio.

El 60% de la poblacién posee educacion media, mientras que el 35%
posee estudios superiores a un tercer afno de carrera universitaria y el
5% restante tiene un titulo universitario, esto evidencia que el grupo de

la muestra objeto de estudio es una poblacion en desarrollo que la

empresa debe de impulsar a que concluya sus estudios universitarios.
En cuanto a género podemos determinar que se cuenta con un 65% de

mujeres y un 35% de hombres, esto no significa que el conflicto sea mas

evidente en el sexo femenino ya que dentro de la muestra prevalece el
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mismo, por el contrario la investigacion indica que cuando surge un evento

de conflicto es provocado por ambos sexos.

Finalmente tenemos que de acuerdo a la clasificacion interna de puestos
dentro de la organizacién, el 20% de los mismos son analistas, el 50% son
expertos y el 30% son jefes y gerentes lo que evidencia que se cuenta con
una poblacion estructuralmente en la mitad de su recorrido de crecimiento
dentro de la organizacién y sin embargo el nivel de conflicto lo manejan de

una forma casi equilibrada.
3.2 Analisis e Interpretacion de Resultados

Para la interpretacién de resultados, se tomaron como criterio los distintos

niveles de conflicto, de igual manera se utilizaron los siguientes indicadores:

El conflicto posturas distintas ante un evento.
Estado de tensién entre las partes por intereses opuestos.
- Los conflictos no necesariamente tienen que ser vistos como negativos.

Un conflicto puede ser resuelto a través de una escucha activa.

o > 0

La resolucion del conflicto puede ser a través de separar los temas
involucrados.

La mediacién genera busqueda de resoluciones.

La mediacién es flexible para conduccién de disputas.

La mediacion incluye a un mediador.

© ® N o

En la mediacion no existen ganadores o perdedores.

25



1. El conflicto posturas distintas ante un evento.

GRAFICA No. 1

CLIMALABORAL

%S|
BNO

Fuente: (Elaboracién propia)

Segun los resultados obtenidos, se pudo determinar en la grafica numero 1
que el 51% de la muestra manifiesta tener un clima laboral estable, mientras

que el 49% indica lo contrario y que este deberia mejorar.

GRAFICA No. 2

CONFLICTOS FAMILIARES EN EL AREA LABORAL

@ POCO

Fuente: (Elaboracién propia)

En la grafica numero 2, se puede observar que el 57% de la muestra
manifiesta que los conflictos familiares les afectan poco en el area laboral,

mientras que el otro 43% indican que en nada les afecta en su ambiente de

trabajo.
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GRAFICA No. 1 CONVERSATORIOS

EXPERIENCIAS DE CONFLICTO GRUPO 1Y 2
CONVERSATORIOS

BSl
#NO

Fuente:(Elaboracidn propia)

En la grafica nimero 1 de los conversatorios, se puede establecer que
23 integrantes de la muestra declaran que si han tenido experiencias de

conflicto y 12 de ellos indican que no.

GRAFICA No. 2 CONVERSATORIOS

CLIMALABORAL GRUPO1Y 2
CONVERSATORIOS

% AGRADABLE
® PULDE MEJORAR

Fuente:(Elaboracién propia)

_En la grafica numero 2 de los conversatorios, se puede observar que 20
integrantes del grupo manifiestan que el clima laboral es agradable y 15

de ellos indican que podria mejorar.
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GRAFICA No. 3 CONVERSATORIOS

INFLUYENLOS CONFLICTOSFAMILIARES EN
EL TRABAJO GRUPO 3Y 4 CONVERSATORIOS

& S|
BNO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica numero 3 de los conversatorios, 30 integrantes manifiestan que

los conflictos familiares no influyen en el area laboral y 5 de ellos indican

que si les afectan.

2. Estado de tension entre las partes por intereses opuestos.

GRAFICA No. 3

CONFLICTOENTRELASPARTES

JEFE
B OTROS

Fuente: (Elaboracién propia)

En la grafica numero 3 se puede observar que el 80% de la muestra

manifiesta tener algun tipo de conflicto con otras personas, mientas que el

otro 20% indica que el conflicto ha sido con el Jefe.
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GRAFICA No. 4 CONVERSATORIOS

CONFLICTO ENTRELASPARTESGRUPO 1Y 2
CONVERSATORIOS

& JEFE
@ COMPANEROS

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica niumero 4 de los conversatorios, 25 miembros de la muestra

determinan haber tenido algun tipo de conflicto con su Jefe, mientras que

10 de ellos confirman que los conflictos han sido con sus comparieros.

3. Los conflictos no necesariamente tienen que

negativos.

GRAFICA No. 4

TIEMPOEN QUE OCURREEL CONFLICTO

% MITAD DIA/MES
% FINALDIA/MES

ser vistos como

Fuente:(Elaboracién propia)

Se observa en la grafica numero 4, el 52% de la muestra manifiesta

que los conflictos ocurren a medio dia y a medio mes, por el contrario, el

48% indica que estos se dan al final del dia y a fin de mes.
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GRAFICA No. 5 CONVERSATORIOS

CONFLICTO EN EL AREA DE TRABAJO GRUPO
3Y 4 CONVERSATORIOS

@Sl
#NO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica numero 5 de los conversatorios, 30 integrantes del grupo objeto

de estudio, manifiesta que si han tenido confilictos en el area de trabajo,

5 de ellos indican que no han tenido conflictos en el area laboral.

4. Un conflicto puede ser resuelto a través de una escucha activa.

GRAFICA No. 5

RESOLUCION DE CONFLICTO

# S
ENO

Fuente: (Elaboracion propia)

Aqui se puede observar que en la grafica numero 5, el 71% de la muestra,

manifiesta que no saben cédmo darle resolucién a un conflicto, mientras que

el otro 29% indican que si saben cémo resolverlo.
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5. La resolucién del conflicto puede ser a través de separar los temas

involucrados.

GRAFICA No. 6

CONFLICTOS EXPERIMENTADOSINDIVIDUALMENTE

@ 1EVENTO DE
CONFLICTO

# 2 EVENTOS DE
CONFLICTO

Fuente:(Elaboracion propia)

La grafica numero 6, determina que el 57% de la muestra manifiesta
haber tenido por lo menos un evento de conflicto, mientras que el otro

43% indica que han sido dos eventos de conflicto experimentados.

GRAFICA No. 6 CONVERSATORIOS

TIEMPO EN QUE OCURREN LOS CONFLICTOS
GRUPO 3Y 4 CONVERSATORIOS

% MITAD DEL DIA
& FINALDEL DIA

Fuente:(Elaboracion propia)

Grafica nimero 6 de los conversatorios, 25 integrantes de la muestra
manifiestan que los confictos ocurren en la mitad del dia, mientras 10 de

ellos indican que estos ocurren al final del dia.
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6. La mediacion genera busqueda de resoluciones.

GRAFICA No. 7

PROCESOSDE MEDIACION

2 S}

= NO

Fuente: (Elaboracién propia)

De acuerdo a la grafica nimero 7, se puede determinar que el 75% de la
muestra manifiesta que si es necesario un proceso de mediacién en la

resolucién de un conflicto, el 25% restante indica que no es necesario

GRAFICA No. 7 CONVERSATORIOS

AREA PARARESOLUCION DE CONFLICTOS
GRUPO 5 Y 6 CONVERSATORIOS

@ Sl

# NO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica nimero 7 de los conversatorios, 30 integrantes de la muestra
manifiestan que si es necesario tener un area especifica para resolucién

de conflictos, mientras que 5 de ellos indican que no es necesaria.
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7. La mediacion es flexible para conduccion de disputas.

GRAFICA No. 8

FRECUENCIA DE CONFLICTOS

% FRECUENTE
# ESPORADICO

Fuente: (Elaboracién propia)

En la presente grafica numero 8, se puede determinar que el 80% de la
muestra manifiesta que los conflictos ocurren de manera esporadica,

mientas que el 20% indica que los mismos son frecuentes.

GRAFICA No. 8 CONVERSATORIOS

ELEMENTOSEXTERNOSQUEINFLUYEN EN EL
CONFLICTO GRUPO 3Y4 CONVERSATORIOS

B Sl
#NO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica numero 8 de los conversatorios, 30 integrantes de la muestra
manifiestan que los elementos extenos no influye en el ambiente laboral,

por el contrario 5 de ellos indican que si les afectan.
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8. La mediacion incluye a un mediador.

GRAFICA No. 9

ACEPTACION DEUN MEDIADOR

# Sl
#NO

Fuente:(Elaboracién propia)

De acuerdo a la presente grafica numero 9, se determina que el 85% de
la muestra aceptaria un mediador en un conficto, por el contrario el 15%

restante indica que no es necesario.

GRAFICA No. 9 CONVERSATORIOS

TALLER PARA RESOLUCION DE CONFLICTOS
GRUPOS5Y 6 CONVERSATORIOS

2]
#NO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica nimero 9 conversatorios, 25 miembros del grupo manifiestan
gue si son necesarios los talles para la resolucion de conflictos, por el

contrario 10 de ellos indican que no son necesarios.
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GRAFICA No. 10 CONVERSATORIOS

NECESIDAD DEUN MEDIADOR GRUPOS5Y 6
CONVERSATORIOS

2 Si
@#NQ

Fuente:(Elaboracion propia)

Grafica nUmero 10 conversatorios, 30 miembros de la muestran

manifiestan que si es necesario un mediador en la resolucion de los

conflictos, por el contrario 5 de ellos indican que no es necesario.

9. En la mediaciéon no existen ganadores o perdedores.

GRAFICA No. 10

INCIDENCIA DE GENERO Y CONFLICTO

# MUJERES
& MIXTO

Fuente: (Elaboracién propia)

Se puede determinar en la presente grafica namero 10, que el 75% de la

muestra manifiesta que la incidencia de conflictos se dan de manera mixta

(mujeres y hombres), mientras que el 25% indica que los conflictos son con

mujeres.
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GRAFICA No. 11 CONVERSATORIOS

CONFLICTO Y GENERO GRUPOS5Y 6
CONVERSATORIOS

& MUJERES
¥ HOMBRES
& MIXTO

Fuente:(Elaboracién propia)

Grafica numero 11 conversatorios, 25 colaboradores manifiestan que

los conflictos se dan entre hombres y mujeres, 5 de ellos indican que es

entre mujeres y 5 mas que es entre hombres.
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3.2.1 ANALISIS GLOBAL DE RESULTADOS

Para el analisis global se trabajan los siguientes indicadores:

1.

El conflicto posturas distintas ante un evento.

Con esta variable se evidencié la necesidad que surge de los empleados por
tener un clima laboral estable ya que esto es indispensable en el buen
funcionamiento de sus tareas cotidianas; por aparte se logra establecer si
los conflictos familiares les afectaban en su ambiente laboral ya que se
hace necesario poder identificar las posibles causas de un mal desempenio
laboral.

Con base a los resultados obtenidos, con la misma variable en los
conversatorios se pudo comprobar que los problemas familiares son un
factor determinante que influyen en el dia a dia de los colaboradores y que

estos afectan su ambiente laboral.

2. Estado de tension entre las partes por intereses opuestos.

En esta variable se establecié que la causa principal de los conflictos en
las areas de trabajo dentro de la compania, se da por desconocimiento,
intereses particulares o bien por desigualdad de puestos.

Por aparte, el grupo en el conversatorio identificé que la causa del estado
de tensién principal del conflicto obedece a diferencias laborales de las

partes.

Los conflictos no necesariamente tienen que ser vistos como
negativos.

Con esta variable se estableci6 que los conflictos bien llevados no
necesariamente son negativos, estos ayudan a madurar al grupo debido a
qgue la confrontaciéon entre los mismos resulta positiva para el rendimiento

de la organizacién.
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Un conflicto puede ser resuelto a través de una escucha activa.
Con esta variable se evidencid, la falta de un mediador que pueda manejar
los conflictos ya que los colaboradores no cuentan con una persona que los

escuche y que los ayude a resolverlos.

La resolucién del conflicto puede ser a través de separar los temas
Involucrados.

Con esta variable se establecio6 la necesidad de separar cuantos eventos de
conflicto surgen en las areas de trabajo en un periodo de un mes ya que

esta confrontacién resulta negativa para la organizacion.

La mediacion genera bisqueda de resoluciones.
Se pudo determinar que la comunicacién, el acercamiento y el conocimiento
teorico del manejo de los conflictos son determinantes para la resolucion del

mismo.

La mediacion es flexible para conduccion de disputas.
Con esta variable se establecié la necesidad de confrontar a los grupos en
disputa para identificar los conflictos y resolverlos y hacer énfasis en los

intereses comunes de los grupos y minimizar sus diferencias.

La mediacion incluye a un mediador.

Con esta variable se establecié la importancia de un mediador dentro del
area laboral y que el mismo sea neutral y en quién los colaboradores
puedan confiar para la resolucién de conflictos; por aparte se establece la
necesidad de crear talleres para aprender formas o mecanismos para el

manejo del conflicto en el ambiente laboral.
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9. En la mediacion no existen ganadores o perdedores.
En esta variable se establecié que en la mediacién nadie gana ni pierde, el
objetivo del mismo es lograr la solucidén del conflicto y que ambas partes
queden satisfechas con lo que se logra establecer mediante el dialogo

franco y directo.

Cémo parte del analisis global dentro de la investigacién, se pudo
establecer que una de las ventajas del presente trabajo fue haberlo
realizado en una empresa transnacional como lo es Telefonica, porque
permiti6 identificar, conocer y establecer las causales que provocan
conflicto en el sector privado y donde se tom6 una muestra al azar de los

colaboradores a quienes se les aplicaron los instrumentos ya descritos.

Otra de las ventajas fue el poder establecer la figura de un mediador en el
area de recursos humanos y que este a su vez juegue un papel neutral al
momento en que surja un conflicto en cualquiera de las areas de trabajo

dentro de la compaiiia.

El presente trabajo permitié incrementar la poca informacion que se tiene
respecto a este tema “Conflictividad y procesos de mediacion en el campo
laboral”, dejando la apertura para que futuros profesionales en el campo de
la conducta y especificamente de la psicologia industrial, sigan abriendo

brecha en temas tan sensibles e importantes como lo es el conflicto laboral.

Realizado el estudio, analisis e interpretacién de los datos establecidos, se
pudo determinar que los puestos que manejan personal o recurso humano,
no tienen una claridad respecto al manejo de conflictos y que la resolucion

de los mismos es de caracter empirico, por lo que este tipo de estudios

puede facilitarles el desemperio de labor.
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Una desventaja de la presente investigacién, es la poca informacion que se
tiene respecto al tema de conflicto y mediacion en el area laboral y la

ausencia de investigaciones anteriores.

Se pudo observar que en el sistema organizativo de la mayoria de
empresas privadas en Guatemala y especificamente en las areas de
recursos humanos, este problema no ha sido abordado con la
responsabilidad que merece y que no existen los mecanismos especificos
que permitan buscar y encontrar formas para entender las causas que
originan tal conflictividad y mucho menos contar con medios para

disminuirla o prevenirla.

Las empresas se han limitado al problema de la conflictividad para ser
abordado solamente desde el area juridico laboral sin considerar la

importancia desde la perspectiva psicosocial.

Otra desventaja es que las organizaciones manejan un recelo con respecto
a este tema, son sumamente vulnerables y cuando se les entrevista al
respecto no proporcionan informacién concreta, tratan de especular sobre
el tipo de conflicto que pueda existir dentro de las areas de trabajo de la
organizacién; queda evidenciado que muchas veces es por
desconocimiento del tema y por la falta de interés por conocer el tipo de
conflicto que puedan estar manejando los colaboradores dentro de Ia

organizacién.
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CAPITULO IV
4.1 CONCLUSIONES

Los conflictos no necesariamente dafan el funcionamiento de una
organizacién o evitan que sus integrantes sean eficaces, pero si tiene

impacto en los niveles de motivacién.

La empresa no cuenta con una estrategia o metodologia para
abordar la resolucién de conflictos, ni con un profesional capacitado

para manejar este tipo de problemas.

Los colaboradores efectivamente manifiestan la necesidad de
aprender formas o mecanismos para el manejo del conflicto dentro

de los grupos de trabajo.

En Telefonica el adecuado manejo de las situaciones conflictivas
conduce a favorecer el clima organizacional y los resultados

laborales a partir de estos tienden a mejorar.

El conflicto en Telefénica es evidente en los niveles intrapersonales,
interpersonales, intragrupales e intergrupales, debido a una cultura
organizacional en donde cada grupo maneja sus propios conceptos e
intereses, afectado de alguna manera el sistema de percepciones

individuales.
En la historia de desempefio de la empresa objeto de estudio, no

existe documentacion de la practica especifica para la mediacion de

conflictos l[aborales.
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4.2 RECOMENDACIONES

La empresa debe realizar por lo menos dos veces al aino una encuesta
de clima organizacional para que se pueda evaluar el mismo y como se
sienten los colaboradores dentro de la organizacion para hacer una

revision de la percepcién sobre el conflicto.

El departamento de recursos humanos puede implementar un sistema
de apoyo de forma individual o grupal en el momento de surgir un

conflicto laboral.

La empresa puede habilitar un espacio fisico para orientar en cuanto al
manejo del conflicto y capacitar a un profesional, para que pueda

manejar procesos de mediacién en cada una de las areas.

La empresa puede promover procesos de sensibilizacion al tema, a
partir de organizar talleres y actividades para que puedan aprender

formas de manejar el conflicto en el ambiente laboral y fuera de este.

Promover actividades recreacionales y cohesion grupal, fuera del
ambiente laboral para propiciar baja en niveles de tensién, y menor

tendencia a la conflictividad.

El departamento de recursos humanos debe coordinar reuniones con los
jefes inmediatos de las areas de trabajo para estudiar formas y coordinar
mecanismos efectivos de apoyo a sus colaboradores ante situaciones

de conflicto.

42



7. Promover la participacién de un agente y un programa de motivacién

para que brinde charlas sobre, liderazgo, manejo del conflicto.

8. La empresa debe interesarse por capacitar a mandos
medios en tema de conflictividad laboral y promover un programa interno

de soporte para la rhediacic’m de conflictos en dicho contexto.
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CUESTIONARIO

Guatemala,

EDAD SEXO Departamento

Lea detenidamente y marque con una (X) las siguientes preguntas.
La informacién sera estrictamente confidencial.

1. Qué opinidn tiene de su ambiente laboral?
Agradable
Desagradable
Puede Mejorar

2. Ha tenido algun conflicto en su ambiente laboral?
Con Jefe Inmediato
Comparieros

Otros

3. Influyen los conflictos familiares en su ambiente laboral?
Poco
Mucho
Nada

4. Existen mecanismos y personas en su ambiente laboral que le ayuden a manejar los conflictos?
St
NO

5. Cree usted que la existencia de un area o departamento para orientar a los colaboradores
en situacionesde conflicto dentro de la empresa es:

Necesaria SI NO
Importante St NO

6. Considera que los conflictos en el area laboral suceden de manera:
Esporadica
Frecuente

Muy Frecuentemente

7. Cuando se presenta un conflicto en su area de trabajo es mas frecuente que suceda entre:

Mujeres

Hombres

Mixto

8. Cuando suceden conflictos en su departamento normalmente ocurren al?
Inicio Inicio

Mitad Mitad

Final del Dia Final del mes

9. Podria usted indicar aproximadamente cuantos eventos de conflictos han sucedido en los ultimos

treinta dias?
1 2
3 O mas

10. Le gustaria participar en actividades para orientarse y aprender formas y/o mecanismos para
manejo de conflictos en el ambiente laboral?

Sl
NO




ON]

"

18]

IVHO8Y1 OLJI14NOD 3@ OrINVIN N3 ¥OavHO08Y 109 130 NOIOVL1dIOV "0k

T T 1 € 30 SYW
€

Z

b

JINIWIVNAIAIONI SOQV.INIWINTdXT OLDITINOD 3d SOLNIAT 3d AVAILNVI ‘6]

%me_z 34 TVNId
T SAW QV.LIN

[ SIN OINI

ViQ VNI
vIQ QvLIW
N VI QIOINI

SOLIMANOD SO NIUHNIO IND N3 AvAITVIOWIL ‘8|

OLXIN
SIYIWOH

SI¥ArNW

IVHOAYT FINIIGAY 13 N3 OLIITINOD A O¥INID 130 VIONIQIONI 2|

[ 1

T T [3IN3NDIITANN
3LNINDIU
vOIayd0dSa

IVHOBY IINIIFGWY 13 NI SOLIINENOD 3a VIONINDINS '9]

D ON]

1S

VY08V NOIDVIGaW 3d SOS3I0¥d 30 AvaISaIaN ‘G|

$3vNI

IVHOBYT OLIININOD 13 ¥VIINVIN YHVd SOIGIW O SOWSINVIIW ']

VY08V 01 N3 ¥VINIWV4G 0.LITINOD 13d VIONINIANI €]

ONNONIN
SOYL0
SOY3NVAWOD
343170 IVHOSEYT FINTIEWY 13 NI 0LI1NINOD 3 VIONISIHd T
I1dvavyovsaa
HYHOr3an/d
378vVAvHOVY IVHOLV JINIITWY 'L
SVINNS3d
N
3
0X3s
[ ] A T
ov-se
avas

[ svwaisis |

[ svinaa

1 L

soLaz¥o |

L

RETTRET

[EERRINER

[ sousos

\_ T

V308V 3ND N3 vy -




"OJ013UOS [3p Ofauell [ japuaide eied sepepialoe Us Jedpilied elelSnb o] s aNnb UEdIpU] SBIGPEIoQEI0d G V908V OLJMANOD 30 OFINVIN N3 ¥0QVY0av109 130 NOIOVLd3IV] _ 0} elunbaig

"UOJRISIIU0D OU ¢ A SEIP B} SOWHT SO} US 0101ju02 Ip SOJUBAD ¢ OPIPRINS Uey Bnb URdIPUL J0PRIOGEI0 || INAWTVNAIAIONI SOOVINIWRITZAX3 01LIN3INOD 30 SOLNIAI 30 AVAILNYD 6 eunbaig
"UCJBISJUOD OU g A SBW [ap [2Ul) B UEp S SODI|JUCD SO| anb UBDIPUI SBIOPEIOGR[0D §

"UOJEIS3JUOD OU g ‘BIP 3P |BUl e UEP 35 O[eqeJ} 9P BOIE NS US SOOIJUOD UAPAONS OPUENI anb UEJIPU| SOI0PRIOGR(0D € SOLJI1ANOD SO1 NIHANDO0 3IND N3 GvalTVEONIL g ejunbaig

'sasalnw A saiquioy a.jua ep 8s oleqe.) 3p aIg NS US ODIJUOD UN 8PINS OPUEND 9N UEDIPU| SAIOPEIOGRI0D § Ivy0aVYT AUNIIGNY T3 NI OLIIT4ANOD A OHINTD 134 VIONIAIONI L ejunbaig

" BOIPEIOdSS BIOUEL 9P USPAINS SOOIYUCD SO| 9Nb UEDIPUI $2IO0PEIOGRIOD G Ivd08v1 3INJIGWY 13 N3 SOLOMNINOD 3a VIONINJ344| 9 eunbeld

"ou anb g A 0101)ju00 9p seuopEN)S 8P OfourW BIBd BAIE UN BLESII3U SO IS 8Nb UBDIPU] SOI0PRIOGE(0D € IVH0AvVT NOIDVIAZW 3d SOS320dd 30 AvaAISIIAN G eJunbaig

‘15 9nb Z A S0}9|juod Jefsuell B USPNAR 9 anb SeuosIad 0/4 owsiuedaW UNBUIL 31SIXe Ou aNb UBDIPUI SAIOPRIOGER|00 £ IVHOSY1 OLDMINOD 13 4VIINYIN Vavd SOIGIW O SOWSINVOIN b eyunboaig

‘epeu anb ueodlpul € A [eJoge| ejugIque Ns us 020d UBIBJR S8| SOIIIUOD SOf aNb UBDIPUI SRIOPEIOGEI00 7 IvI08VY1 071 N3 ¥VITIWNVL OLDITINGD 134 VIONINTANI € ejunbaig

15 anb | A |eJ0qe] 0jo1jjuo2 UnBulu OpILS) uey ou enb UESIPUI SBI0PEIOQE|0 & IvHOEV] ILNIIGAY 13 N3 01011ANOD 30 VIONSSTud| ¢ eunbeid

‘ajgepe.Be sa anb | A jesolow apand esoqe| SlUBIqUIE |2 aNb UBDIPUL SBIOPRIOGRIOD IVH0gvY1 JINSIHNY | ejunbaig

"OUINOSEL OX3S 8P  OUIUSWSY OX8S op UOS € SOPESendua SaIOPEIOGEI0D 00Ul ad
‘SOUE (O B GE 9P SO SOPE}SenIUd SaI0peIOqe|0d SO| @p Olpawoid peps e
ONY3LNI LNTITD TV OIJIAHIS NVLSINd S0110340

"0u 3nb e9IPUT I0PEIOGE|0T | K 0}o1|;U03 [3p ofeuell |3 Japuaide eied sapepiande us Jedidiled ejeisnb se is enb UBDIPU| S3IOPEIOR[CO 1 V3081 0.LJIT4ANOD 3d OPANVIN N3 ¥0avi0gv109 13d NOIOVLd3OV] 01 ejunbaig

“0jIJUOD 3P SOJUSAS Z OPIPAINS Uy 3nb UBDIPUI Z A SEIP BIUIGA) SOWNN SO} U3 OI013UCD 3P OJuaAs | 0pIPadNS ey aNb uedpus sai0peioqerod £ ALNIWTYNAIAIONI SOQVINTWINTIXT OLONANOD 3d SOLNIAI 3d AVAILNYD 6 ejunbald
*UOJRISIU0D OU Z A SBW (9p (BUl) B | ‘SSW [9p PRIIW B UBp ap SO121)JU02 SO| anb UBJIpU| SII0PEIOQR|02 ¢

"UCJBIS8IU0D Ou g A Blp |3p |euY [e ¢ ‘Blp ISP pelw e Uep os oleqel) 8p BaIR NS US SOJOIUOD USpaaNns opuend anb uesiput jopeioge(od | SOLIMINOD SOT NIHUNDO IND N3 AYJITVIOW3L 8 ejunbaig

'saualnw A saiquioy s1jua ep s ofeqel} Sp BAIR NS US OJIIJUOD UN 8pAONS OPUEND 9Nb UBJ|PU] SBI0PRIOQR(09 § IVHOAVT 2LNIIGAY 13 N3 OLDTANOD A OBINID 13d VIONIAIONI 2 eyunbaig

'BOIPEIOASa BJAUBW SP USPAINS SOIOIUCD SO| Nb UBDIPUI SBIOPRIOGE|00 § IVHOAVT 3LNIIGNY T3 NI SOLDITEINOD 34 VIDNINDIAA 9 ejunbaid

*ou anb | A 0)o1u0? 3p sauoienyls ap ofsuew eied BaIE UN BLESI9U S9 IS anb UBDIPUI S2I0PRIOQE|0D H JvHOaY1 NOIDVIA3IW 3d SOSID0dd 30 dVAISIDIN G eyunbaig

'1$ anb ¢ A s0124j4u09 Jelauew e uapnAe 9| anb seuosiad OjA owsiuedaw unbuiu 9)SIXS OU anb UEDIPUI $2.0PEIOGR(0D Z V09V OLIINTANOD 13 MVYIINVIN YHYd SOIQ3N O SOWSINYDIN p eyunbalg

‘epeu anb Uealpul ¢ A €JOgE| SjuUBIqWE NS Us 000d UEjI9Je S3] SOJOIU0D SO| aNb UBDIPUI S210PRIOGE|0D | vH09Y 01 N3 ¥YITINVA OLOITdNOD 13d VIONINI4NI € eyunbaid

IS nb Z A |eioge| 0j21juod unbuiu opiud) uey ou enb UEDIPUL SBI0PBIOGRI0D § V08V IINIIFGAY 13 NI O121TdNOD 34 VIONISIUd Z ejunbaid

‘ajqepesbe sa onb ¢ A Jeiolow epand [eioqe| sjuaique |@ anb uedlpul SBIOPEIOGRI0D Z IvH08VY ALNIIFGNY | ejunbaig

"OUIIN3SEUI OX3S 3P Z OUJUBUIZ) OXaS 8p UOS ¢ SOPEeISendud SAI0PEIOde|0D 00U ed
‘SOUE (€ B GZ 9P S SOPRISeNIUD S2I0PRIOGR|02 SO| ap olpalo.d pepa e

ONYILNI IINIIND TV OIDIAYIS NVLSANd 03AVOHIN
"ou anb e31pul 1opeioge|ed | A 0d1yuod 1ap oleuew |8 Jepuaide eied sopepiande us Jedidnied ejieisnb s8] IS anb UBDIPUI S8IGPEIOGRI0D & IvH08Y1 0121TINOD 3a OraNYIW N3 HOavy0ogv109 130 NOIOV.LdIDY] 0} ejunbaig
"€ OPIPaINS ey anb z ‘SEIP Bjulal) SOWININ SO| Us 0JOIUOD 3P 0JURA | OPIPaONS ey anb Uedipul JopeJoqeloo || ILNIWIVNRAIAIONI SOQVLINIWINILX3 OLJITINOD 3d SOLNIAZ 3d AVAILNYD 6 ejunbaid
‘UOJEISAIUOD OU € A SBW |9p [BUY B | 'SOW [P PEJIW B UBp 9P SOJIIjucd SO| &Nnb BoIpu| JOPRIOQe|0? |
"UOJBJSBJUOD OU € BIP [3p [BUl (B | ‘Elp |9 PENW B UBP 8s olegeJ) 9p BAJE NS US SOJD|JUOD UAPaINS Opueno anb uesipu) JOPRIOGe|oD | SOLIIT4ANOD SOTNIUUNIO INO N3 avaIVIONIL g eyunBaiy
‘oW s3 enb z A sasalnw aijua ep es oleqes) ap BIIR NS LS OJOIUOY UN BPAANS OpUENI aNb LUEIIPU| SBI0PEIOARI0 Z IvHO0EY] FINIIGWY 13 NI OLOITINOD A OH3NID 134 VIONIAIONI L eunbald
* 3JUsnd3ly USPSINS aNb Z BIIPLIOASS BIaUB 9P USPAINS SOJIIJUOD SO| 8Nb UBDIPU| SAIOPRIOGE|0D € Tv¥08vY1 ALNAIGAY 13 N3 SOLDMINOD 3d VIONINOINS g ejunbaag
‘ou 8nb g A 0}21u02 3p saUCIoEN)IS S OloUEW BJBd BAJE UN BLESIIBU $9 IS anb UEBJIPUI S8I0PRIOQE|0D £ Ivd08Y1NOIDVIA3IW 3d SOS3ID0Nd 3d avais3DaN G ejunbalg
‘18 @nb | A $019||ju02 Jelouew e uapnAe 9| enb seuosiad o/A owsiueoaw unbulu d)sIXa OU anb UBIPU| SBIOPRIOGRI0D b AVH08Y1 OLD1TINOD 13 HYrANVIN VaVYd SOIGIN O SOWSINYIIN ¥ ejunbaig
'000d UBJOD)e S| SaJel|iwe) SOJOI|Ju0d SO| 8Nb UBD|pUf SBI0PEIOGE|0D G AVHOSVT O NI AVIIINYS OLD1T14NOD 133d VIONIN1HANI € ejunbaid
‘I anb ¢ A [eJ0qe]| 0j01U0D OP{Ud} UBY OU BNb UBDIPU] SRI0PEIOqR|0D Z V08V ILNIIGWY 13 N3 0L3114NOD 34 VIONISTId g ejunbaid
‘a|qepesbe sa anb g A Jelolow apand |eioge| SjusIque |9 @nb UBDIPUI SSIOPEIOGR{0D & Tvd0av] 3INJIGNY | ejunboalg

"OUlINISBW OX9S 3P | OUUBLLDY OXS 8p UOS 1 SOPE)Sendua SeJOPBIOGE|0D 00Ul ad
"SOUE OF B GZ 9P SO SOpE)SeNoUd SAI0PRIOGe|0d SO| 8P 0Ipawo.d Peps e
ONJALXI A ONYIALNI ALININD TV O101AUIAS NVLSIUd 1LNIIND "A¥3S

"ou anb B3Ipul I0pEI0qe|0 | A 0)013U00 |SP olouew |8 Japuside eled sapepiande us Jedidied ejielsnb s3f 1S anb Uedjpul SeIOPEIOGR[0D ¢ VYO8V OLJITINOD 30 OrINVIN N3 ¥OavH0av100 130 NOIOVLdIOV ..] 0} Bunbaig
"UCJRISBIUOD OU Z A SEIP BjUle.} SOWRIN SO} UD 0J01jjU0d 3P SOJUSAD Z OPIPaNS Uey anb ueslpuy se10peloge|oo ¢ JINTWIVAQIAIONI SOQV.INIWNTAXT 0LOITINOD 30 SOINIAZ 3d AvalINYD 6 ejunbaid
‘UOJBISDIUDD OU € A SSW [9p |BUL B | ‘SSW [OP PRIW B UBp 2P SOJ0IJUu0D SO| onb eajpu) JOpeloge|od | )
"01S8jU0J OU | BIP [OP [BUY (B Z 'BIP |3P PE)IW B UBP 3S Ofeqesl 9p BIE NS U SOJDILOD UBPAINS OPUENI aNb LUBDIPUI S2IOPEIOGE[0 SOLIITINOD SOTNIWUNI0 IND N3 AVAITVIONIL 8 ejunbaid
'saJalnw A seuquioy anua ep s oleqes) ap BAJE NS US 0JIIJUOO LN SPAONS OpUEND BNb UEDIPUI SI0PEIOQR|00 § AvHOEVT AINIIFAY 13 NI OLO1TANOD A OH3NID 130 VIONIAIONI £ ejunbaig
"0IS8JU0D OU | A 8jUBN23J) UBPAINS anb | BIIPRIOISS BIBUBLU 9P UBPAINS SOIILUOD SO[ aNb UBDIPUI SSI0PEIOQRI0D € IVH0aV1 JINIIGNY 13 NI SOLI1TdANOD 2d VIONINOIYS 9 eyunbaig
‘ou 8nb | A 0j213u02 3P sauoien)is ep olourw eled eale Un BUBSS23U S IS b UBDIPUL SBIOPRIOQEI0 ¢ JVHOEY1 NOIDVIA3W 30 SOS3J0ud 34 dvais3DaN G ejunbaig
‘18 @nb | A s0301u09 Jefouew e UIPNAR 9] anb seuosiad oA owsiueoaw unbuju a)sixe ou enb uedIpUl SIOPRIOGE[0D ¢ IVHOGVYT OLDIMTANOD 13 HYraANVIW VaVYd SOId3W O SONSINYIIW ¢ ejunbaag
"epeu snb uedIpul Z A [210gE| SUSIGWE NS US 0204 URIDBJE $B) S0JVIJUOD SO| anb UBJIPUI SBIOPEIOQE|0D £ Ivy08V1 07 N3 ¥VITINYL OLD1T4NOD 130 VIONINTANI € Bjunbaid
“Is anb g A [esoqe| ojoljjuod unBulu oplus) uey ou anb uedlpul SBIO0PRIOGR(0D € V08V F1NIIGWY 13 N3 0LJ1T4INOD 3a VIONISTAd ¢ ejunbald
‘9jqepelbe sa enb | A Jeolaw apand [eloqe| Sjusiquie |8 anb UBDIPUI S8I0PRIOqR|0D & AVHO0dY1 ILNIISWY | ejunbaig

"OUI[NISEW OX3S 8P Z A OUIUSWS) OXaS op UGS £ SOPEJSaNoUD SeJOPeIoqe|od 0ou ag
'SOUE O B GE 9P SO SOPE)SANIUS SAIOPERIOE(OD SO| AP OIPsWoId pepa e
ONHILNI A ONYILNI SANIITO IV OIDIANIS NVLISd « $O¥800

: sisljeue gjuainbis |9 osiez||eal opand oleqes) 8p BaIE EPED AP SEJSANdSal SB| B 9seq Uy




(s91ua1|2) outayxa ajuand ,
(saJopeioqe|od ) ousaju| i) ,
(opeajdwa) 10peroge|o) ,.

“ou anb e21pul 10pEIOGEI0D | A 0J0Iju0d 18p olouell |s tapuaidé eied sapepiande s Jedidiied elielsnb saf Is anb UED|pUI SBIOPEIOGR(0D b Iv¥08V1 0.LD174NOD 30 OrINVIN N3 HOAaviO8v109 130 NOIDVLdAOV] 01 ejunbeid
‘ "L OPIPRONS BY ANb 2 A SEIP BJUIR) SOWRN SO| US OJDIJU0D 8P OJUSAS | OPIPINS Y anb UEsIpu] S2I0peJoge|od ¢ JLNTWIVNAIAIONI SOQVINIWINIJIXT OLDOININOD 3a SOLNIAS 3d AVAILNVD| 6 Byunbaid
* S9W [9P [BUY B {7 A SSW [ap OI131Ul B UBp 3p SOIIIYU0D SO| anb E3Ipul JIOPEIOGR(0D |
'S8W 9p Ul e | BIP [9P PEYIW B | ‘BIP [3p Ol B UEP 8S Ofeqes} 2p BaJg NS U@ SOJOIJUOD USpadns OpuUENnd anb UED|pU| SI0PEIOGR(0d Z SOLD17INOD SOTNIFUND0 IND N3 AVANVIOWNIL| 8 Blunbaud
‘$21qUOY 83Ud | A satalnw A $9Jquioy S1ud Bp 8S Oleqel) Sp BAJE NS US OJDIJUGD UN 8padns OPUENd anb UedIpul SBJOPLIOGR|0d ¢ IvHOaYT AINIIFNY 13 N2 OLOMNANOD A OHINIO 713d VIONIAIDONI 1 ejunbaigd
*81UaN08YL ANW Z A S1UBND3.4 UaPSINS anb 4| *eo1prIodsa BISUBW 9P USPIINS SOIDILUOD SO aNb UBIIPUL SAICPRICGRICS 2 TYHOEVYT FANTIGWY 13 N3 SOLOIT4ANOD 30 VIONINDANA 9 eyunbaig
‘ou'anb | A 0)o13u00 9p sauoden)is ap olouew eied BAJE UN BUBSIIDU S8 |S ANb UBDIPUI SAIOPRIOGR(OD AYHOgY1 NOIDVIQIW 3a SOSTD0Nd 3d AvaISIDH3IN G eyjunbaid
* $0)01u00 Jelouew e uapnAe 9] anb seuosIad 0/A owsiuesew unbulu 8)sIXe Ou anb UBDIPUI SBJOPRIOGR(0D G IVHOGY1 OLDITANOD 13 HYIrANVIN vHVd SOIQIN O SOWSINVI3IN v eyunbald
‘epeu anb uesipul z A [eJ0qe| Sjusiquie NS ud 050d UBJODIE $8| SOJOI|JUOD SO| 2nb LEDIPUI S2I0PRIOGEI0D € VY08V 07 N3 3VIMIWVY OLOITANOS 13a VIONINTEN] € ejunbaig
1S 8nb ¢ A |esoge; 0}o1yuod unBuiu oplug) uey ou anb UEdIpU) SBIOPRIOGRI0D Z vH0avYT INIEWY T3 N2 OLDI14NOD 3a VIDONISIUd 2 Bjunbaid
‘8|qepesbe sa anb ¢ A jeiofow spand [esoge) sjuliquie |@ anb uedpul saiopesogelod 7 DL AEINEIETYS | eyunbald

“OUINOSEL OX3S op £ OUJUSLIB) OXaS ap UOS g SOPEISendua SaI0pEIogR|0D 00U aq
'SOUE Qb B GE 8P S SOPRISONIUD SBIOPERIOGR|0D SO| ap 0pawo.d peps e
ONYILNI ALNIIND TV OIDIAYIS NV LSINd SYW3ALSIS

" O1[juod (3p oleuew s Japuside eied SOPEPIAROE Us Jedionied ENesnD Se IS BNb UEDIpUI SAI0PEIOgEIoD G VY08V 0LDNINOD 30 OFINVIN NI 40AavVY08V 100 130 NOIOVLJI9V] _ 0t Byunbaid

‘2 U0JaIpaons anb EDIpUI | 'Seip BlUla} SOWNID SOf US OO0 8P OJUSAS | OPIPAONS BY aNb UEdIpUl S210peIogR|00 ¥|  FINIWIVNAIAIGNI SOGVINTWINTJXT OLOITANOD 30 SOLINIAZ 30 AVAILNYD 6 Bjunbaid
"SOW [P [eul (2 | A SBW JOp [EHW B € 'SBW [P OIOIUI B UEP 8p SOIDIJUOD SO| aNnb BO|pU| JOPERIOGRIOD |

"BIP 13P |uey [e Z A BIP 19P [BHW B Z ‘BIP 9P O[21U1 B UEP 3S OleqeJ} 9P BAJE NS US SOJIIJUOD USPSONS OPUEND BNb UEIIPUI JOPEIOGE(0D | SOLOMINOD SOTNIFHUNIO0 INO NI AVANVHONIL]| 8 ejunbasd

*$84quIoy aJ)ud Z A sauslnw sijus ep 9s oleqes) op BAJE NS US 0JOIHUOD LN HPAdNS OPUBND anb UBDIPUI SBIOPERIOGRI0D € IvH08Y T ALNIIGWY 13 NI OLOIMINOD A OY3NIO 134 VIONIAIONI / eyunboid

* 9JUBNJALY UBPAINS ANb | ‘BOIPRIOdSS BJOUBW 9P UBPAINS SOJIILUOD SO| aNb UBDIPUL SSIOPRIOGRI0D ¢ VHE0avT 31NNV 13 N3 SOLDI4INOD 3d VIONIND3ud 9 eyunboid

* 0J0IjUOD 8p SBUOIEN}IS 9P Olauew esed BaJe UN BUESSBU SO IS @nb UEJIPUI S8I0PRIOQRI0D § IvHOEY 1 NOIDVIGaW 30 $08370ud 330 aVaIS3Dan g eunbaig

"Is 8nb |, A SO}OIUOD Jelouew e uapnAe 9| anb seuossad oA owsiueoaw unbuju 21SIXa Ou anb UBIIPUI SBIOPRIOGR|OD ¢ IvH08v1 OLDITANOD 13 UYFINYIN ViaVd SOIGIW O SOWSINVOIW b ejunbaid

'[BIOGE| SIUSIGWE NS U EPEU US UBID9JE S9] OU SIBIHILUEY SOJDIJUOD SO| 8Nnb UBDIPUI SBIOPRIOGR|0D G V08V 01 NI dVITINVI OLDINM4NOD 130 VIONIN1ANI| ¢ eunboid

'Is anb |, A [eJ0ge) 0301u0d UNBUIU OPILB) UBY OU BNb UEDIPUI SBIOPRIOGE|0D vd08v] ILNIIGWV 13 N3 OLD1TdNOD 34 VIONISIdd ¢ ejunbald

‘a|gepesbe s (eloqe| SjUBIqUIE |8 BNb UBDIPU| SBI0PRIOGR(0D § Ivd0av] IINIIGNY | ejunbeid

“OUIINISEW OXaS 8p ¢ OUIUBLIG) OXBS 9P UOS ¢ SOPEISeniUa S8IOpEIOGR[0d 00Uid 80
‘SOUB Oy B GE 9P SO SOPEISensua SaI0PeIOGR|0d SO| ap 0Ipawold peps e
ONYILNI FLNIIND TV OIDIAYIS NVY.LSIUd SONVYINNH "H¥Y

"ou anb estpul Jopesode|od | A ojoiucd [ap ofeuew (8 Japuaide eled SpEPIAlOR U Jedidiied elelsnb s 1s anb UEDIPU SSI0PEIOqe|0d V08V 019174NOD 30 OrIANVIN N3 ¥0ava08vy109 13d NOIOVLd3dv| 0l Bunbaid
"UOJBISIILOD OU Z A SBIP BJuje.} SOWRIN SO| UD OI01jU0D SP OJUBAS | OPIPAINS BY anb UEDIPUI saJopeIoqelod 6| IINIWTVNAIAIONT SOQV.INTWINTIX3 OLONINOD 30 SOLNIAT 3d AVAIINYD 6 eunbaid
*UDJEISHIUOD OU Z A SBW [3p [BUl B Z ‘SSW [ap peliw B UEP 9p SOIDIJU0D SO| anb BIIpUI JOPRJoqe|od |
'UOJBISSIUDD OU Z “BIP 18P |BuY B ugp 9s OlegeJ) 9P BaJe NS U SOJOIJUOD UBPIINS OPUBND SNb UBRJIPUI SBIOPBIOGR|0D § SOLOIANOD SO NIHHNO0 AND NI AvaITviOW3L g ejunbasd
‘sasalnw A saiquioy anus sa anb ueuido ¢ A saJainw aljua ep as ofeqel) 3p BaJg NS US OJDIUCD UN PBONS OPUBND anb LBDIPUL SBIOPEIOGRID Z IVHOgYT FINIISWY 13 N3 OLDINANOD A O¥IANID 13d VIONIQIONI . ejunbaid
" BOIpRJ0odss IaUBW 8P USPAINS SOJOIJUOD SO| @Nb UEdIPUI SI0PRIOGR|0D § IVHOGVYT 3LNIISWY 13 N3 SOLDINANOD 30 VIONINI YA 9 ejundaid
'0u 9nb Z A 01013u0D 8p SouoLEN)IS 9P Ofouew eied BaJE UN BLESIDAU S8 |S aNb UBDIPUI SRIOPRIOGE(0D £ IvH09v1 NOIDVIGIW 3a SOS3D0dd 30 GvaiSIDaN G eyunbaid
'1s anb z A s030i1ju0d Jefouew e uspnAe 8| onb seU0SIad 0/A OWSIUBOBW UNBUIU BISIXa OU ANb UESIPUI SBIOPRIOGRIOD € TPH0AV1 QLATANOD 113 HYFANYIN YHYd SOIQIW O SOWSINY AW ¢ ejunbaid
"epeu snb uedipul A |g10qe| SJUBIqUE NS US 030d UEJODIE 9| SBIE||ILEY SOJOISUOD SO 8nb BIIPU| JOPEIOGRIOD | VYOGV 07 N3 ¥VITINVL OLDITANOD 13d VIONINIANI € ejunbaid
1S 9nb | A [esoge| 0}o1juod UnBulu oplud} Uy ou anb LBDIPUI SBIOPRIOGEIOD vyOdv] SLNIIGAY 13 NI OLI1TINOD 330 VIONISINd 2 eyunbaid
-a|qepesbe s9 anb ¢ A Jesolow opand [eIoqe| SlUSIGWE |3 anb uedIPUI SBI0PRIOQRI0D 7 AVHO8Y1 JLNIIGWY | ejunbaig

"OUIiNISBW OX3S aP £ OUIUDWD) OXBS 8P UOS ¢ SOPEISaNdUD S8JOPLIOqe|0d 00Ul od
"SOUR Q€ B GZ 9P S SOPEISAaNIUS SaIopeJoge|od $0| @p 01pawoid pepa e
ONYILXI A ONYILINI TINIITO TV OIDIANIS Nv1S3ud SYIN3IA




