
Josep Redorta 

La mediació i el món del treball 

1. Introducció 

Parl ar de l canvi a les organitzac ions j a no és una moda s inó una necess it at. 
En e ls propers c inc anys es preveuen important s processos de canvi a tot e l 
mó n, e n rea litat este m repensant la nova organit zac ió de is propers deceni s. 
Aixo és confli ctiu : implica una adaptació a aq uest canvi que comportara 
més confli c te soc ia l. Pero, a no us problemes hi ca len noves respostes, la 
mediac ió pot ser I'e ina útil que fac iliti que I'adaptac ió s ig ui me nys 
traumati ca pe r a ambdues parts de l confli cte. 

No obstant a ixo , la impl antac ió d 'aquesta fig ura i I'aplicac ió de les 
tec niques altern ati ves de reso luc ió de conflic tes no sera ge ns fac i I i adoptara 
mati sos propis i ines pecífi cs en I' ambit de les re lac ions de treba ll. 

2. El canvi a les organitzacions 

ALIó que esta fora de dubte és que, ens agradi o no, eL sistema, La Lógica, 
La cultura jurídica en La materia en que ens hem mogut tradiciollalmelll 
callvia en eLs centres de trebaLl. 

Aquesta cita introductoria pertany a un Itibre de Mique l Fa lguera i Baró 
sobre e l debat en les po lítiques d ' ocupació a I' Estat Es panyo l, en vies de 
publicac ió. Falguera diri ge ix e l Centre d 'Estudi s i Recerca Sindica ls de l 
més important Sindicat a I'Estat Espanyol segons el nombre d 'afili ats. 

Encara podríem dir que s i no dubte m que elmó n de I' empresa, i per tant de l 
mercat del treball en s i mate ix canvia, e l que encara és més carac terísti c no 
és el fet de canviar, sinó I'accelerac ió de la ve locitat en que es produe ix 
aquest canvi. 

És tant important e l canvi que no més I' intu"lm mitj ancrant fenomens parc ials 
com I' a tur, la inc ide nc ia de noves tecno log ies, la precaritzac ió de is 
contractes, etc. Pero la verita t és que al darrere hi ha tota una filoso fi a 
transnac ional d ' actuac ió, només, i a ta lt de mostra, ca l Iteg ir I'estudi de 
1994 de I' OCDE sobre l' ocupac ió. 2 

Evolucionem d ' una s ituac ió on al treball ador se li ha repetit tu treballa i 
calla a una altra o n se li ex ige ix tu treballa i pensa . Aixo comporta que e ls 
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nous processos, anomenats genericament de Reingenieria de Relacions 
Humanes a l 'Empresa, incideixen en les empreses més dinamiques cada 
vegada en més sectors productius i amb major for~a. Scott i Jaffe 3 ho ha 
simpli ficat en aquest esquema: 

AVUI DEMÁ 

Passar de la piramide al cercle vol dir que e l poder s' esta repartint , que les 
comu icac ions de dalt a baix canvien i que el grup de treball és e l centre de 
la nova empresa, un e mpresa d 'estructura més ag il i tlex ible. 

Aquest procés emmarcat en les diferents línies de I'anomenat movimenl de 
Desenvolupament Organitzacional (0 .0.), té e ls seus teorics. Ara com ara , 
la metMora que més retlecteix aq uesta situac ió és la d ' un ésser viu: 
contradictori o Podríem dir que quatre erres descriuen e l nou di sseny esperat 
de les organitzac ions: reconcebre, reestructurar, rev italitzar i renovar. 
Podríem dir-ho només amb un paraula: repensar l' organització empresari al 
cara al seg le XXI que j a és al nostre abas t. 

No parlem de teories, e l treball a distanc ia (teletreba ll ) ja és aq uí, l' economia 
social, I' autoocupació, la jornada fl ex ible, la gestió de competenc ies 
profess ionals, etc., comencen a ser noms propis per a qüesti ons específiques. 
La incertesa, I' impacte de les noves lecno log ies, la globalitzac ió i altres 
processos emmarquen un panorama competitiu i de nova interacc ió a que 
no este m avesats. 

3. Les noves formes del conflicte social 

A mesura que la producció es globalitza i les noves tecno log ies de la 
informac ió avancen es produe ix un fenomen que ja va predir Alvin Tofler 



en e l seu conegut lIibre El call1bio del p()der~ . La fab rica desapare ix. Un 
exemple: una coneguda marca de iogur! va inaugurar una nova planta de 
producc ió fa dos anys. Amb la me itat de ma d'obra es va qu adrupli car la 
producc ió respecte a l' a lu'a nlbrica que només fe ia quin ze anys que produ·ia. 

Un de Is més recent i be n documentats Ilibres sobre e l tema, e l de Je re my 
Rifkin5 • que d uu per s ignifi catiu títo l Eljin del trabaj o, de recent publicac ió 
en caste ll a i bestseller mundi al, ana litza e l procés pe l qual la quantitat 
g loba l de treball di sminuira de forma mo lt acce le rada. Per exemple afirma, 
e ntre mo lles a ltres coses, que la eng in yeri a ge ne ti ca a fec ta r~l a I' agricultura 
de manera directa generant fam a mo lt paYsos com a pre u de l proRrés 
económico 

Me ntre a lguns lreba ll adors mo lt qu alifi cats estan e n continu estres, allres 
sense qua li ficac ió són ex pulsals de l s iste ma als quaranta anys . 

El sindica li sme tradic ional e ncara no ha fe l una re fl ex ió prou profund a que 
e l du gui a reso ldre la paradoxa que e ls lreba ll adors també són consum idors 
i fin s i 10 1 acc ioni sles. S i e l lreball passa a ser un bé escas les ac tiluds de 
coope rac ió passe n a se r de compe ti c ió i a ixo afec ta I'essenc ia de l 
sindica li sme. 

Menys treball vo l dir menys ingressos: I'acomiadament es viu com un a 
nova fo rma d 'esti g ma soc ia l, s' incrementen les depressio ns i ma lalli es 
me ntal s. Es perd e l s ig nifi cal en que s ' ha estruc turat la vida sobre e l valor 
treba ll. 

Podríem acabar di ent que s igui quin sigui e l futur immedi at que e ns espera 
un a cosa és segura: el conj7icte social s 'incrementare/. 

ESle m da va nt d ' importanl s moviments migratori s, de noves estruclures de 
re lac ió laboral, de menys ingressos en les capes popular s i d ' un a fon a 
global ilzació de l poder econo mic. La forma d ' ; jues t confli c le dependra de 
cada s ituac ió concreta. 

En aquest Ill arc generic, l' any 1990 , la Fundac ió Europea per a la millora 
de les condic ions de vida i treball , o rgani sme ofi c ia l de la Uni ó Europea 
amb seu a Dubl ín, va encarregar a les uni versilats de Bath i Edimbourgh 
un ampli estudi que va dur a e nquestar 3.563 empresari s i 3.563 representanl s 
deis lreba ll adors de dotze pa'isos dife renls .fi 

El resultat és for¡;;a sig nificatiu : 
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L'acomiadament 
es viu com una 
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Preocupacions en relació amb la participació 

Preocupacions essencials deis 
empresaris 

Preocupacions essencials del 
treballadors 

Preocupacions secundaries d'ambdues 
parts 

Eficiencia 

Motivació 

Foment del canvi 

Equi libri de poder 

Control de les repercussions 

Compromís 

Comunicacions 

Sones relacions laborals 

Identificació 

4. Nous conflictes, noves vies d'afrontament 

Si són cen es les conclusions a que ha arribat aquesta in vesti gac ió, i tot 
indica que així és, ca ldra que pe nsem en termes de cooperac ió e n el si de 
I'empresa i en termes de competic ió a l' exteri o r. L'empresa pensada de dalt 
a baix (piramidal) en procés de canvi cap a una orga nitzac ió més aplanada 
implica e l pas d ' una cu ltura no més de confrontac ió a una c ultura de 
comunicació. Podríem dir que en l' ex tre m ca l pensar l' organitzac ió des 
d ' un major nivell d ' horilw nlalilal . 

Si bé e l confl c ite sempre esta present en el s i de l' organitzac ió, fi ns i tot, com 
j a s' ha d it , augmentara aga fant noves formes , no hi ha dubte que ca ldra 
noves res postes. 

Les respostes a aquesta situac ió no més poden ve nir des de la innovació 
social . Cal di stingir entre cafl vi i ifl l1ovació. La innovac ió és quelcom més 
p lanificat, més deliberat i més des ilj at; la innovac ió és anlicipació, acció; 
és dotar-se de noves eines per afro ntar al futur (potser hauríe m de dir a l 
present ?). 

Pero la innovac ió té les se ves propies reg les de joco Cal veure e l te mps i les 
eSlrateg ies quant al te mps d ' adopció de noves idees. Mort en una investigac ió 
citada per l' autor7 que ho ex plica amb aquesl grafic: 



L' Adopció de les idees en el temps 

Percentatge 

acumulatiu 

d'adoptants 
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-
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-
50 
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3 

Reacis 

Majoria tardana 

Majoria primerenca 

Adoptants primerencs 

Innovadors 

Temps 

Si la corba del temps ja ens il ·lustra de les diferents difi cultats inic ials, ca l 
partir d 'a ltres i més importants dificultats. Aquest fet I' anome no Paradoxes 
inicials e n e l procés d ' afrontament deis conflictes actua ls i futurs. 

Vegeu quines apareixen com a més ciares en e l següent quadre d 'e labo rac ió 
propi a. 

Resolució de conflictes 
Les paradoxes inicials 

1.lncrement de contli ctes mentre incrementa l' atur de is profess ionals 
implicats o el ni ve ll de fru stració personal. 

2. Reso ldre e ls contlictes des de la confrontac ió. 
3. Resoldre problemes cada vegada més interdi sc iplinars des de l 

cone ixement indi vidual. 
4. Resoldre e ls confli ctes sense abordar les causes . 

La resoluc ió d ' aq uestes paradoxes comporta una nova forma d 'encarar e l 
conflicte social que passa pe l fet que e ls profess iona ls incorporin noves 
habilitats personals per cu lti var la comunicac ió, per no oblidar la rel del 
problema. 
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Una de les dificultats per 
aplicar la mediació és la 
inexistencia d'una definició 
legal clara de la figura 

5. La Mediació com a eina 

La medi ac ió en ge nera l és una e in a de treba ll amb les següent s 
característiques : 

o És una habilitat, savoir ¡aire, destresa . Ex igeix unes aptituds i un 
metode per a la gesti ó de conflictes i per a la recomposició de les re lac ions 
soc ia ls. 

o És una tecnica per al tractament de conflictes i e l redre~ament de 
certs comportaments que es basa en un camí consensual. 

o És un procés d ' id e ntifi cac ió d 'arees de desaco rd i d e 
desenvo lupament d 'a lternati ves per resoldre e ls confli ctes i arribar a acords 
que sati sfac in e ls interessos únics d 'ambdues parts. 

o És I' emfatitzac ió de la responsabilitat d 'aque ll s que poden prendre 
dec isions que afecten interessos comuns. 

o És un metode que permet a les diferents parts estructurar les propies 
re lacions als problemes o conflictes. 

o És un sistema estructurat, procés tecnic per a la presentac ió 
d ' alternati ves. 

o És una ajuda a les diferents parts per comunicar la se va postura 
davant els problemes i per expressar so lucions possibles. 

o És fac ilitar I' intercanvi d ' info rmac ió, d ' idees i d 'a lternati ves per a 
l' arranj ament. 

Pero és una tecnica no recomanada en els següents supos its: 

o una o més de les parts no esta di sposada o no té vo luntat d 'expressar 
les emocions d ' una manera constructi va; 

o una de les parts no esta di sposada a identifi car des itjos, necess itats, 
sentiments (per exemple, una de les parts esta fortament deprimida o és 
ex tremadamenl submisa); 

o no es di sposa de l temps necessari per al procés de la mediació; 
o una o més de les parts esta més interessada en tenir raó que en 

resoldre e l conflicte; 
o una de les parts esta en perill físic; 
o una o més de les parts esta més interessada en Huitar que no en 

resoldre e l confli cte. 

6. La Mediació i les relacions laborals 

Una de les principa ls dificultats per aplicar la mediació és la inex istenc ia 
d ' una defini c ió legal clara de la figura i per tant de qui pot ser el mediador 



i quines les seves habilitats. 

Una segona dificultat radica en que les instancies o fi cials de mediació e n 
I'ambit laboral, són poc efici ents en general i es superposen en les seves 
fun c ions. 

A aquestes s' hi afegeix que privadament sera difícil implantar la mediac ió 
excepte en confli ctes molt importants. La qüestió fóra: qui paga e l mediado r? 
Tornem al paper instituc ional. 

Malgrat aixo, a Fran~a apareixen figures que anomenarem de mediació 
impropia , és a dir, des de dins de I' empresa per fer emerg ir el confli cte 
late nt. Des de l' area de Recursos Humans, el tractament de les que ixes, el 
veure el treballador com a c/ienl, el reentendre quin sera e l paper del 
s indicat, comporta l' aparició d' una funció molt específica de tractament de l 
conflicte no tant des de I'autoritat com des dei s procediments d'enquesta i 
comunicació. Fac ilitar I' ex press ió de di vergencies i la seva re integració al 
procés vital de I' empresa fóra aquesta fi gura que hem dit impropia, en tant 
que e l poder li és donat per I' empresari , cosa que afecta a I' essencia 
d ' aquesta tecnica que requere ix un cert nivell d ' igualtat. 

Finalment , dir que, en e ls darrers tres anys , nous can vis Iegislatius estan 
potenc iant el paper de les solucions no judicials als conflictes laborals . Els 
canvis a I' empresa portaran un canvi en I'afront ament de is nous conflictes. 

7. A tall de conclusió 

VoldrÍem partir de les paradoxes que hem esmentat, la resolució de les quals 
implica un canvi d ' orientac ió en les estrateg ies d 'afrontament de l conflicte 
soc ial que hem seguit fin s ara. 
Fina ara, la partic ipac ió de is Ireballadors s ' ha vist més com una forma de 
mi llorar l' e fi cie nc ia, que no de repartime nt de poder. El poder, ara a dalt de 
lot, canvia de 1I0c i les noves estructures organitzati ves demanen vies, més 
agil s que les que coneixem, de solució deis conflictes. 

La mediac ió és una bona e ina en el camp de les relac ions laborals. Potser 
s' utilitzara en el s i de I' empresa per fer emerg ir conflictes latent . Potser 
servira pe r reeducar I'estil de relació. Potser no s' apli cara en la forma més 
pura que espec ifique n les se ves teories. Pero, este m segurs que sera una e ina 
que, ben aplicada , sera for~a útil. 
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L' aplicació a una mediació ex terna trobara els problemes d'una cena 
ineficacia en la seva hi storia institucional i una manca de definició legal de 
la figura, així com e l de quin sera e l paper dei s interl ocu tors soc ials. 
Malgrat tol ca l anti c ipar-se, viure e l canv i i assetjar noves respostes. Els 
temps ho demanen. 

Josep Redorta 
Advocat. Director del gabinet Redorta & Associats dedicat a la 

gestió de conflictes 

Falguera Boro, Miquel ( 1997) Reflexiol/es respecto del actual debate sobre ellllercado de 

trabajo y las políticas sobre elllpleo y despido. Centre d'Esludis i Recerca Sindicals. Comissió 
Obrera Nacional de Cala lunya. (Pendenl de pllblicació). (Espanya). 

2 Organización de Cooperación y Desarro ll o económico ( 1994) Estlulio sobre el elllpleo: 
hecho.,. al/6lisis, estrateg ias. OCDE (Fra n~a). 

3 SCOII D.Cynlhia i Jafre, T. Der1l1is ( 199 1) ElllpolVemrelll. Crisp PlIblications Inc. (US A). 
4 Tonel', Alvin ( 1988) El call1bio del pode¡: Paidós. 
5 RifKin , Jeremy (1996) El jil/ del trabajo. Paidós. 
6 Cressey, Peler i Wi lliam, Robin ( 199 1) Pa rticipaciólI el/ el cambio. Fundació per la millora 

de les condicions de vida i trebaJl . Oficina de Publicaciones Oficiales del CEE. (Luxemburg) 
7 Redorta Lorente, Josep ( 1995) Aprenelllatge il/llovador d 'habilitalS persollals ell lideratge 

.\'Ocia l. Master ana lisi i conducció de grups. Uni versitat de Barcelona. ( o publicat). 
8 Six. J. ( 1997) La dillamiq/le de la mediatioll . Paidós. (Pendent de publicació en cas tell a). 



La mediació i el món del treball 

La mediación y el mundo 
laboral 

UI acelerllcián del cambio en las orglllli:a­
('iol/ es supone el paso de IIIU1 l1l1eWI es /rll c ­

/t I ro de illlerrelacitÍlI. Hu.\' q"e "repensar" la 
empresa -" e l'a/llar el impacto del camhio, El 
conj7icto s(Jc ial loma 1l1l i!WIS formas y se 
i"crellll~ JlI{lrlí . NlICI 'O.\' c0l1f7ictos exigirán 
I/ue\'a.\ I'ías !,lIra {~/áJlllarl(}S desde /a ¡m/O­

I,tlciúll social. Esto supol1e di\ 'ersas parado­
jas. LlIllledillciáll en ciertas condiciones pue­
de ser tllI(I herramienta lÍtil. 

Autor: Josep Redorta 

Mediation and the labour 
market 

The illcreasillg challge ill orgalli ~aliolls II/al' 

lead /O (/ 111'11 ' S/,-"cl"re ill Ihe Iie ld oI 
¡"Ierre/alioll. Tlterefore, ;1 seems I/ ecessary lo 
«recollsider» Ihe I!lI leprise 11l1d lo lIl/lIly: e lile 

c//(/ II gi ll g ill/pacl, The socia l disp,,'e 11/01' 

cl/(/IIge illlo IIl'lI'Iaces ami gel lllOre di}jic"ll, 
NI' 11 ' lro"hles lI 'ill re""ire 111'11' lI 'al'S oI 
(,ollji'olllalionjimll Ihe social inllol '(I/ion l)(Jilll 
uf "ieH'. This si/tla/iol/ lIIay Icad lo seFeral 
IJllradoxes, /n Ihis S/{lle oIlhings, II/ edialioll 
ill cenaill cOlldiliolls co"ld he (/// " sejitl 1001, 
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