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RESUMO

O artigo explora a eficdcia dos mediadores trabalhistas no Chile, concentrando-se na utilizacdo de estratégias de mediag¢do na mediacio
obrigatéria. Os dados foram coletados em entrevistas semiestruturadas, baseadas no questiondrio de mediadores de sucesso, como Goldberg
(2005), e nos fatores-chave que explicam a razdo pela qual as partes confiam nos mediadores, propostos por Poitras et al. (2003) e Poitras
(2009). As transcricdes das entrevistas foram analisadas com uso do Atlas.ti, em um sistema de categorias sugerido de estratégias de mediacao,
para a construcdo de uma boa relagio com as partes em conflito. Os achados indicam que os mediadores utilizam dois tipos de estratégias:
contextuais e reflexivas na mediacio. A principal razio para o sucesso do desempenho dos mediadores se deve a utilizacdo dessas estratégias
em dois tipos de conflitos (conflitos de direitos e de interesses) na mediacdo obrigatéria no Chile.

Palavras-chave: mediacio obrigatéria, estratégias de mediacio, eficdcia, sucesso, conflitos laborais.

ABSTRACT

This article explores the effectiveness of labor mediators in Chile, focusing on their use of strategies of mediation in compulsory mediation, based
on the successful mediator questionnaire developed by Golberg (2005) and the key factors explaining why parties trust the mediator proposed by
Poitras et al., (2003) and Poitras (2009). The self-descriptions were analyzed using Atlas.ti 23 software, from which the suggested category system of
mediation strategies for building a good relationship with conflict parties was used. Mediators reported the use of two types of strategies, contextual
and reflective in compulsory mediation. The results of this research show that the main reason for successful performances reported by mediators was
due to the use of contextual and reflective strategies in two types of conflicts (rights and interest—based conflicts) in compulsory mediation in Chile.

Keywords: compulsory mediation, mediation strategies, effectiveness, success, labor conflicts.

RESUMEN

Este articulo explora la efectividad de los mediadores laborales en Chile, centrdndose en el uso que hacen de las estrategias de mediacion en la
mediacion obligatoria, a partir del cuestionario sobre mediadores exitosos desarrollado por Goldberg (2005) y los factores clave que explican por
qué las partes confian en el mediador propuestos por Poitras et al., (2003) y Poitras (2009). Las autodescripciones se analizaron utilizando el
software Atlas.ti 23, a partir del cual se utilizé el sistema de categorias sugerido de estrategias de mediacion para construir una buena relacion
con las partes en conflicto. Los mediadores informaron del uso de dos tipos de estrategias, contextuales y reflexivas en la mediacion obligatoria.
Los resultados de esta investigacién muestran que la principal razén de los desemperios exitosos reportados por los mediadores se debié al uso de
estrategias contextuales y reflexivas en dos tipos de conflictos (de derechos y de intereses) en la mediacion obligatoria en Chile.

Palabras claves: mediacién obligatoria, estrategias de mediacion, efectividad, éxito, conflictos laborales.
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INTRODUCAO

Os conflitos parecem ser uma parte necessaria de como as pessoas funcionam e sdo essenciais para
as dinAmicas das organizagdes (Rahim, 2023). Pesquisas em gerenciamento de conflitos evidenciam
os custos substanciais do absentismo, stress e licencas de satide causados por conflitos interpessoais
nos locais de trabalho, que sdo prejudiciais tanto ao bem-estar quanto a competitividade dos
trabalhadores (Benitez et al., 2011). Desde o final dos anos 2000, o Chile tem vivenciado um
aumento substancial nas disputas trabalhistas, que se refletem em um aumento nas demandas
ou nas greves dos trabalhadores (Veldsquez Orellana et al., 2021; Pérez & Ocampo, 2022).

Existem evidéncias de que os métodos de mediacdo sdo efetivos para o gerenciamento
adequado de disputas, a im de prevenir e mitigar repercussdes dos conflitos (Munduate et al.,
2022). Entretanto, devido a circunstancias tinicas nas quais certas disputas surgem, ainda existem
problemas a serem respondidos sobre a eficdcia dos sistemas de mediagdo quando aplicados
em ambientes especificos de trabalho e em vérios contextos socioculturais (Bollen et al., 2016;
Medina et al., 2017; Cea et al., 2018).

Embora haja uma literatura florescente que reconhece a mediagio como uma alternativa
para a resolugdo de conflitos e um instrumento ndo judicial para resolver disputas laborais
(Munduate et al., 2022; Cea et al., 2022; Bollen et al., 2016), e haja “uma explica¢io tedrica suficiente
sobre a relagio entre o gerenciamento de conflito e as relagdes com funciondrios, ela ndo tem
uma validagdo empirica” (Sahoo & Sahoo, 2019, p. 786). A maioria das pesquisas sobre mediagio
laboral sdo baseadas em questiondrios entregues as partes em disputa apds a mediacio, e existem
poucos estudos qualitativos sobre o comportamento dos mediadores e sua efetividade (Bollen &
Euwema, 2013; Cea et al., 2019a).

Esta pesquisa concentra-se na descri¢do e interpretacdo de estratégias de mediagio
de terceiros que se alega terem sido utilizadas na resolu¢io de conflitos no Chile. Dada a
adaptabilidade da Grounded Theory (Creamer, 2022), ela investiga especialmente as melhores
taticas de mediagdo empregadas pelos mediadores laborais chilenos em conflitos baseados em
direitos e interesses. A técnica é qualitativa e baseia-se na Grounded Theory (Teoria Fundamentada)
(Tan, 2010; Sebeelo, 2022), bem como na abordagem construtivista (Charmaz, 2000; Brandhorst
et al.,, 2023), que fornece uma abordagem disciplinada da andlise qualitativa e é um processo
interpretativo interativo, onde os resultados sdo interpretados em diversas camadas de andlise
(Charmaz & Henwood, 2017; Saliya, 2023).

Este artigo é a primeira abordagem qualitativa para identificar as estratégias que os
mediadores declaram ter usado em mediagdes obrigatérias e sua efetividade no Chile.

Em primeiro lugar, este artigo adianta a agenda de pesquisa ao examinar experiéncias
dos participantes em procedimentos reais de mediagdo obrigatéria. Isto é feito por meio de 21
entrevistas com individuos representando varios contextos setoriais com caracteristicas inicas.

Em segundo lugar, este artigo utiliza o modelo de Lim e Carnevale (1990) para investigar
a efetividade das estratégias na mediacdo no local de trabalho, baseando-se nos trabalhos de
Cea et al. (2015, 2018, 2019a, 2022). Além disso, o artigo avalia as implica¢des das intervengoes
de terceiros na mediacdo obrigatéria no local de trabalho, levantando duas questdes cruciais:
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Quais estratégias sio empregadas para o envolvimento de terceiros na mediagio obrigatéria
no local de trabalho no Chile e em que medida estas estratégias enriquecem sua efetividade.

REVISAO DA LITERATURA

As relagdes trabalhistas no Chile

No Chile, uma economia altamente desigual, onde os setores produtivos coexistem com as
atividades de subsisténcia, uma estrutura falida de politica social e um poder de negociacdo
trabalhista deficiente, contribuem para os baixos saldrios no pais (Zawadsky, 2021). As relagdes
trabalhistas no Chile sdo geralmente de confronto, marcadas pela falta de confianga entre os
vdrios atores (empregadores, trabalhadores e o Estado), e no contexto social pés surto da pandemia,
as condicoes de vinculos contratuais precdrios e flexibilidade do trabalho, tdo tipicos da relagdo
capital-trabalho no contexto neoliberal chileno, emergem com mais forga. (Organization
for Economic Co-operation and Development [OECD] 2009; Lefio et al., 2020). Por outro lado,
conflitos no trabalho sdo expressos de maneiras sutis e periddicas, onde vérias formas de injustiga
percebidas se destacam (Frei et al., 2022) em diferentes setores e industrias.

O setor de servigos/comércio tem experimentado uma expansio considerdvel na sua forga
de trabalho. Notadamente, este setor apresenta oportunidades de emprego que refletem as
tendéncias contemporaneas de modernizacdo, bem como tipos de empregos precdrios resultantes
dos processos de terceirizacdo (Arredondo, 2017).

A taxa de sindicaliza¢do no Chile é de apenas 20.6% em nivel nacional (Rebolledo, 2020),
e também é evidente o tamanho reduzido dos sindicatos, o aumento dos saldrios abaixo dos
ganhos de produtividade, o aumento no trabalho feminino precdrio e a redu¢do no niimero
de trabalhadores que participam de processos de negociacio coletiva (Leiva, 2012). Nos dltimos
anos testemunhamos um interesse crescente na mediagio de disputas trabalhistas coletivas
(Wall & Dunne, 2012; Latreille & Saundry, 2014; Bollen et al., 2016; Saundry et al., 2018; Cea et al.,
2019a). Esta tendéncia é particularmente visivel no Chile, de acordo com os dados da Diretoria
do Trabalho durante o periodo 2002-2016 (anos cujos registros estdo disponiveis ao publico),
enquanto que em 2002 houve 268 casos de mediacdo, em 2016 este nimero chegou a 2.984,
totalizando 23.998 procedimentos de mediagdo trabalhista para o periodo informado (Cea et al.,
2019b), com uma taxa média de efetividade ou acordo de 65,16% (Labour Direction, 2010, 2014,
2015, 2016; Cea et al., 2019b), sugerindo que ainda hd espaco para melhorias.

O Sistema de mediacdo trabalhista

Segundo a Diretoria do Trabalho (2002, 2017a, 2017b), a mediagdo é um método de resolver disputas
onde as partes envolvidas trabalham para encontrar solu¢des com a ajuda de um terceiro neutro,
que serve como um moderador para encorajar confianca e comunicacio.
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No Chile, a Diretoria do Trabalho lida tanto com disputas coletivas de negociacoes coletivas
quanto com reclamagdes individuais por violagdes constitucionais, oferecendo servigos gratuitos
(Labour Direction, 2002). Disputas coletivas envolvem funciondrios e trabalhadores organizados,
com os sindicatos atuando para garantir justica na resolugdo de disputas no local de trabalho
(Currie et al., 2017). A Diretoria do Trabalho lida tanto com conflitos de direitos quanto com
aqueles baseados em interesses dentro deste contexto (Medina et al., 2017; Cea et al., 2018; Cea et
al., 2019a). Qualquer das partes pode solicitar a mediagdo, mas exige-se o aceite da outra parte
para que a mediagdo ocorra (Labour Direction, 2002, 2017a, 2017b).

Mediadores indicados pelo governo sdo reconhecidos legalmente, diferentemente dos
mediadores particulares. Sempre que as partes escolhem uma mediagio particular e chegam a
um acordo, eles precisam formalizd-lo por meio de um instrumento exclusivo estabelecido em
um “contrato de conciliagdo” regulado pelo artigo 2446 do Cédigo Civil, e por outras regras
aplicdveis. Este contrato dd poder as partes para que resolvam as disputas extrajudicialmente.
A resolu¢io obtida na mediagdo é tratada como qualquer contrato comum, e estd sujeita aos
principios de mutualidade, validade, impacto relativo e cumprimento (Jequier-Lehuedé, 2018;
Romero Seguel, 2020).

A Diretoria do Trabalho estabeleceu tipos diferentes de mediagio trabalhista, de acordo
com as modificagdes estabelecidas no Cédigo do Trabalho modificado pela Lei 20.940 (Labour
Direction , 2017a). A forma mais comum de media¢do no Chile é a Media¢do Obrigatoéria,
também conhecida como “Bons Escritérios”. Ela é voluntdria para a parte solicitante, mas é
obrigatdria para a outra parte quando um pedido é feito. Seu objetivo é ajudar a resolver conflitos
no processo de negociagio coletiva, facilitando o acordo e a assinatura de um Contrato de
Negociagio Coletiva (Labour Direction, 2017a). Este modelo de mediagio é delineado no Cédigo
do Trabalho, e opera como mostrado na Figura 1.

Figura 1. Modelo geral de mediagdo obrigatdria no local de trabalho no Chile
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REVISAO DA LITERATURA
Estratégias efetivas de mediagdo

As evidéncias demonstram que as tdticas do mediador desempenham um papel significativo
para prever se a mediagdo serd bem-sucedida (Martinez et al., 2008; Medina et al., 2017; Cea et al.,
2018; Munduate et al., 2022).

A mediagio é geralmente considerada efetiva em disputas laborais devido ao seu foco nas
partes em conflito e do uso de um terceiro neutro para ajuda-las a fazer acordos voluntariamente
(Goldberg, 2005; Boulle et al., 2015; Georgakopoulos, 2017; Lee & Lim, 2019; Munduate et al., 2022).
Recentemente, pesquisas sugeriram que um mediador, uma estratégia e tdticas 6timas serdo
escolhidas com base nos elementos interpessoais e estruturais das relagdes trabalhistas para que
se atinja uma resolu¢do mutuamente gratificante e satisfatéria (Munduate et al., 2022).

Para que as partes em conflito desenvolvam e administrem os assuntos que surgirem a fim
de encontrar alternativas que permitam chegar a um acordo que resolva o conflito e/ou melhore
as relagoes entre eles, os mediadores usam uma variedade de estratégias e comportamentos
(Bollen et al., 2016), mas pouco se compreende sobre as interagdes entre as partes e os mediadores
(Pujol et. al, 2023).

As estratégias na mediacdo, como definido por Wall et al. (2012), sdo um modo geral e
planejado de intervencio que compreende tdticas especificas. A classificacio amplamente
reconhecida de Kressel e Pruitt (1985), apoiada por estudos empiricos (por exemplo, Lim & Carnevale,
1990; Medina et al., 2017), identifica trés tipos-chave de estratégia, a saber: estratégias contextuais,
estratégias substantivas e estratégias reflexivas.

Estratégias contextuais na mediagdo focam em ajudar as partes a encontrarem suas préprias
solucdes ajustando as circunstincias nas quais a mediagio acontece. Diferentemente das
estratégias substantivas, os mediadores ndo lidam diretamente com os problemas do conflito.
Em lugar disto, eles facilitam o processo. Exemplos incluem a simplifica¢io e a priorizacio da
agenda (Munduate et al., 2022).

Estratégias substantivas se referem a intervengdes que abordam diretamente os problemas
em conflito em uma tentativa de movimentar a negociagdo em dire¢io a um acordo. Alguns
exemplos deste tipo de intervengio sdo tentar mudar as posi¢oes de uma das partes, fazer uma
sugestdo para acordo (Munduate et al., 2022).

Finalmente, estratégias reflexivas sdo aquelas intervencdes que tentam ganhar a aceitagdo
das partes, estabelecer confianga no mediador e no processo de mediagdo, e criar uma base
para o desenvolvimento de futuras atividades. Hd evidéncias significativas na literatura do papel
fundamental da confian¢a na mediagdo no local de trabalho e nos processos de resolu¢io de
conflito e esta é a base de tais estratégias (Poitras et al, 2003; Kydd, 2003; Goldberg, 2005; Maoz &
Terris, 2006; Goldberg & Shaw, 2007; Poitras, 2009; Kong et al., 2019; Masood & Javed, 2016; Lopez-
Fresno et al., 2018; Rivera Adrover & Casado de Starizky, 2019; Isaacson et al., 2020; Riera Adrover et al.,
2020a; Riera Adrover et al., 2020b; Munduate et al., 2022). Recentemente, estudos mostraram que
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os funciondrios parecem sentir-se psicologicamente seguros, o que, eventualmente, resulta em
menos conflitos nos grupos quando confiam que tém lideres que os apoiam e existe confianga
organizacional (Joo et al., 2023).

Tipos de conflito

A mediacio pode ser usada para gerenciar diferentes tipos de conflito (Gale et al., 2002; Wall
& Dunne, 2012; Redorta, 2020), dois dos quais, conflitos baseados em direitos e interesses, sdo
gerenciados pela Diretoria do Trabalho (DT') e tém apoio empirico em pesquisas anteriores
(Cea et al,, 2013, 2014, 2015, 2018, 2019a).

Contflitos baseados em direitos referem-se a aplicagio e interpretagdo de uma norma
estabelecida previamente, quando o conflito ocorre quando hd um histérico de violagio de
contrato coletivo ou de padrdes trabalhistas (Rahim, 1992; Devinatz & Budd, 1997; Xi et al, 2022).
Conflitos baseados em interesses, por outro lado, referem-se a conflitos sobre o estabelecimento de
termos e condi¢des de contratagdo, que surgem quando empregadores e trabalhadores negociam
um acordo coletivo e tentam estabelecer as condigdes sob as quais a relagdo empregaticia serd
realizada (Devinatz & Budd, 1997: Martinez et al., 2008; Medina et al., 2017; Xi et al, 2022). Direcionar
o foco para os interesses conflitantes facilita a resolugio, ajuda a descobrir problemas subjacentes,
preserva as relacdes e permite negociagdes flexiveis, conforme indicado por vdrios estudos
(Gallagher & Gramm, 1997, Martinez et al., 2008; Munduate & Barén, 2007; Cutcher-Gershenfeld &
Kochan, 2004; Euwema et al., 2019).

METODOLOGIA

Hé numerosos estudos qualitativos na literatura que usaram efetivamente a tradi¢io da Grounded
Theory para analisar seus dados e focaram nas organizagdes ou no gerenciamento de disputas
trabalhistas (Kreiner et al., 2006; Ashforth et al., 2007; Trefalt, 2013; Sawyer et al., 2017). A metodologia
usada foi a Grounded Theory, que tem recebido algumas atualizacoes (Clarke, 2005; Charmaz, 2014
Corbin & Strauss, 2015; Bryant, 2017) e adquirido formas diferentes, mas com alguns elementos
em comum, tais como, rigor, trabalho sério e cuidado tanto na coleta quanto na andlise dos
dados. Embora nem todos os estudos que usam esta metodologia tenham uma teoria completa,
o objetivo primdrio desta metodologia ¢ explicar e apresentar descrigdes convincentes dos
processos sociais (Timonen et al., 2018).

Participantes

Todas as disputas foram resolvidas por mediadores da Diretoria do Trabalho do setor publico
chileno. As entrevistas foram realizadas com os participantes de regides do pafs onde hd mais
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conflitos laborais (Labour Direction, 2019a, 2019b, Observatorio de Huelgas Laborales [OHL]-Centro
para el Estudio del Conflicto y la Cohesién Social [COES], 2019), um do norte do Chile (Coquimbo),
dois do centro (Regido Metropolitana e Valparaiso) e trés de regides representativas do sul
(Biobio, Los Rios, Los Lagos), principalmente em subsididrias da atividade economica de
servicos/comércio (14 de 21), apenas trés casos no setor florestal, dois no setor de mineracio,
um no setor industrial e um no setor de turismo.

Quase todas as organizagdes eram grandes, com seus préprios departamentos de Recursos
Humanos ou acesso a especializacdo em RH, exceto duas. Em alguma medida, embora
reconhecendo que a amostra ndo ¢ representativa, sua composi¢do reflete os resultados de estudos
anteriores, que realcam a aplicagdo significativamente mais alta da media¢do em institui¢des
ptblicas. (Bennett, 2013; Bennett, 2016; Bennett et al., 2020), como a Diretoria do Trabalho, e
como o tamanho das organizacoes afeta o uso da mediagio (Latreille et al., 2012, Bennett, 2016).

A técnica de selegdo dos individuos a serem entrevistados foi a amostragem tedrica, ou
seja, foi guiada pelo desenvolvimento da teoria, pela interpreta¢do imediata dos dados, assim
determinando a sele¢io dos casos (Martinez-Salgado, 2012; Saliya, 2023) e facilitando os processos
de interpretagio, andlise e constru¢io de significado. A amostragem terminou com a saturagio
tedrica, ou seja, quando a coleta de dados novos ndo mais fornecia informagoes adicionais para
explicar as categorias existentes, ou para descobrir novas categorias, isto ¢, unidades temadticas
que permitissem que as informagdes obtidas fossem agrupadas e organizadas (Vivar et al., 2010;
Saliya, 2023). Em termos de estratégias de amostragem, utilizou-se a amostragem por conveniéncia,
uma vez que a escolha foi baseada em métodos determinados nio aleatoriamente (Martin-Crespo
& Salamanca, 2007). Vinte e uma pessoas foram entrevistadas que tinham o cargo de mediador
trabalhista do Diretoria do Trabalho, que pertence ao Ministério do Trabalho e Seguridade
Social, o corpo estatal chileno encarregado do sistema extrajudicial de resolucdo de conflitos
trabalhistas no Chile, que ¢ a principal razio pela qual eles foram escolhidos.

Os critérios de escolha dos participantes foram que os mediadores viessem de regides do
pais onde hd mais conflitos trabalhista e que cada mediador tivesse, no minimo, um ano de
experiéncia naquele cargo (a média foi= 4.70, DP= 0.80). As idades dos mediadores variaram
de 35 a 57 anos, sendo 7 homens e 14 mulheres.

Procedimento

O estudo envolveu a Diretoria do Trabalho (DT, o 6rgdo principal para mediacio trabalhista
no Chile. A permissdo e o acesso aos mediadores foram solicitados ao DT, comecando pelo
Diretor Nacional, que recebeu o convite para participar. Priorizaram-se mediadores de regides
com um nimero mais alto de greves e de taxas de Mediacdo Obrigatéria. As entrevistas foram
realizadas nos Centros de Conciliagcdo e Mediacdo Trabalhista sob jurisdi¢cdo dos DTs.

Os participantes foram informados sobre os objetivos da pesquisa e, subsequentemente,
cada entrevistado assinou uma carta de consentimento informado.
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Com as entrevistas transcritas, as informacdes foram analisadas utilizando-se o modelo
de andlise qualitativa da Grounded Theory (Strauss & Corbin, 1994; Bonilla-Garcfa & Lopez-
Sudrez, 2016; Rogers, 2023), que se caracteriza por ser sistemdtico e emergente. Assim, os dados
foram codificados por meio das trés instancias propostas por Bonilla-Garcia e Lépez-Sudrez
(2016), nomeadamente codificagdo aberta, axial e seletiva. Na codificac¢do aberta, os c6digos
foram gerados com base na subjetividade indutiva dos pesquisadores, citagdes textuais foram
identificadas, dados foram reduzidos a categorias que deram origem a conceitos, que, por
sua vez, foram agrupados em familias ou subcategorias. Os c6digos emergindo das primeiras
transcri¢des foram considerados para desenvolver perguntas para as entrevistas subsequentes
(amostragem tedrica). Dois pesquisadores assistentes codificaram as transcri¢oes das entrevistas
e discutiram e finalizaram um conjunto de cédigos acordado. Cédigos de primeira ordem
se basearam em indicadores comportamentais e na sua relevancia para as estratégias de
mediacdo. Temas de segunda ordem foram entéo categorizados, formando a fundagio do nosso
modelo tedrico. O processo de codificagio terminou quando a saturagio tedrica foi atingida,
empregando-se técnicas tedricas de codifica¢do (Herndndez Carrera, 2014) para interpretacdo
e categorizagdo dos dados.

Atlas.ti 23 foi usado como software de apoio para a codificagio e andlise dos dados obtidos
através das entrevistas. Por meio da codificacdo axial, as relagdes entre os codigos ou as categorias
foram encontradas entre os cddigos ou subcategorias por meio de uma busca ativa sistemadtica
e comparacio constante (relagdes possiveis podem ser observadas na Figura 3). Relagdes entre
as categorias foram estabelecidas e um modelo de representacio grifica foi desenvolvido (Friese,
2014). Na codificacdo seletiva, as relagdes conceituais entre os c6digos ou subcategorias foram
estabelecidas, o que finalmente tornou possivel entender e perceber o sentido dos dados obtidos
(Linneberg & Korsgaard, 2019).

Entrevista

Realizaram-se entrevistas semiestruturadas, que se basearam em uma pergunta guia e onde
o entrevistador estava livre para introduzir perguntas adicionais para esclarecer conceitos
ou obter mais informacdes sobre os tépicos. Entrevistas sdo a ferramenta de coleta de dados
mais importante na pesquisa qualitativa (Rosenthal, 2017), permitindo informacdes holisticas
e contextualizadas (Vieytes, 2004), contribuindo para um entendimento mais completo do
comportamento e efetividade dos mediadores trabalhistas e do significado que eles atribuem
as suas agdes. As entrevistas consistiram em 14 perguntas topicas (ver Tabela 1) sobre dados
demogrificos, tipo de conflito, um questiondrio do mediador bem-sucedido desenvolvido por
Goldberg (2005), e os fatores-chave explicando por que as partes confiam no mediador propostos
por Poitras et al., (2003) e Poitras (2009). Os mediadores foram encorajados a focar na dltima
mediagdo bem-sucedida da qual participaram, e a descrever o uso de certas estratégias. A este
respeito, 53,1% dos mediadores se referiram a conflitos baseados em direitos e 46,9% se referiram
a conflitos baseados em interesses.
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Tabela 1. Topicos da entrevista

1 Descricdo do sistema de mediagdo obrigatoria.

2. Vocé poderia descrever seu papel na mediac¢do obrigatoria?

3. Quais os tipos de conflitos mais frequentes?

4. Como o trabalho do mediador pode ser bem-sucedido ou efetivo? Que habilidades e técnicas vocé acha que o
mediador deve ter para contribuir para que se obtenham acordos que serdo cumpridos?

S.  Quais emogdes aparecem principalmente quando vocé estd participando de um processo de mediagdo?

6. Como vocé abre o conflito, como vocé percebe os interesses e os sentimentos das partes, como vocé conhece o problema?

7. Quando é aconselhavel fazer diversas sessées, fazer reunides conjuntas ou separadas?

8.  Que tipos de conflito sGo mais frequentes? Com que tipos de conflito vocé lidou na sua ultima mediagdo?

9. Emreferéncia & sua ultima mediagdo, como vocé explica seu sucesso como mediador: Vocé acha que todos os
mediadores tém sucesso pelas mesmas razdes nas mediagoes obrigatoérias?

10. Vocé acha que é mais fdcil mediar conflitos legais do que conflitos de interesses? Em quais casos vocé foi mais efetivo?

11.  Vocé acha que a confianga entre as partes é essencial na mediagdo?

12. Quanto a comunicagdo é importante no processo de mediagdo? Do seu ponto de vista, quais os aspectos da
comunicagdo sdo essenciais para que o processo de mediagdo seja efetivo?

13. E arespeito do prestigio, respeito e a visGo que as pessoas, ou a representagdo social, tem da Diretoria das
Relagdes Trabalhistas e dos Centros de Mediagdo, vocé acha que as pessoas ou os usudrios do sistema confiam nas
Instituicdes? Vocé considera que o mediador tem uma reputagdo de ser honesto, confidvel, ético?

14. Arespeito do sucesso e da efetividade da mediagdo, vocé gostaria de acrescentar alguma coisa?

A andlise dos dados envolveu a identificacdo de conceitos comuns nas entrevistas, levando a
duas categorias e subcategorias principais de mediagdes de conflitos baseadas tanto em direito
quanto em interesses. A andlise preliminar focou nos tipos de conflito, nas explicagdes do sucesso
dos mediadores e nas mengdes a estratégias de mediacio.

Duas categorias de estratégias de media¢do emergiram: “estratégias contextuais” para

facilitar a resolu¢io do conflito e “estratégias reflexivas” para construir confianga no mediador e
no processo de mediagdo. A Tabela 2 apresenta os achados iniciais sobre como os entrevistados
mencionaram estas estratégias de conflitos tanto baseados em direito quanto em interesses, o
que mostra a descri¢do do uso das estratégias, mas ndo necessariamente seu uso:

Tabela 2. Frequéncia dos tipos de estratégias de mediagdo relatadas pelos mediadores

Estratégias / Tipo de conflito Interesses % Direitos % Total %
Estrategias reflexivas 9 60 10 58,82 19 59,38
Estratégias contextuais 6 40 7 41,18 13 40,62
Total 15 100 17 100 32 100
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Como pode-se observar na Tabela 2, tanto as estratégias contextuais quanto as reflexivas foram
mencionadas como igualmente utilizadas em conflitos baseados em direito e em interesses em
mediacdes obrigatérias no local de trabalho, o que estd em consonincia com estudos anteriores sobre
mediac¢do no ambiente de trabalho em geral (Cea et al., 2022). Com base na andlise subsequente
das entrevistas, elaborou-se uma rede de relagdes de categoria e seus componentes. A Figura 2
mostra a rede de relagdes entre as categorias e os elementos que formam parte delas.

Figura 2. Rede de relagdes de categorias e elementos das estratégias de mediagdo

[Estrotégio contextual

Adaptabilidade
Imparcialiade

[ Estratégia reflexiva

A
Humor

Estratégias reflexivas

Paciécia e emogoes ]

O setor de servigos/comércio teve um crescimento significativo durante as tltimas trés décadas,
atingindo um estdgio fulcral do processo da modernizacio capitalista (Arredondo, 2017).

Neste setor de servigos/comércio, as estratégias reflexivas sdo cruciais. Entretanto, sua
significAncia ndo estd confinada somente a este setor. Os mediadores reconheceram sua
importancia na resolucio de conflitos que surgem em diversos campos, inclusive na drea florestal,
de mineracgdo e do turismo. Elas correspondem a comportamentos que buscam estabelecer a
confianga no mediador e no processo de mediagdo. Esta categoria é composta dos seguintes
elementos ou subcategorias que emergiram da andlise: por um lado, Confianga no mediador
e no processo, por outro lado, Humor na mediagio.

Confian¢a no mediador e no processo

E definida como uma maneira de ganhar a aceitacdo das partes, aludindo aos comportamentos
que buscam estabelecer confianca no mediador e no processo de mediagdo, bem como a
expectativa de que a outra parte cooperard no futuro (Pruitt & Carnevale, 1993; Lopez-Fresno et al.,
2018). Maior confianga nos mediadores significa que eles tém acesso mais ficil as informagdes
que podem ajudar as partes a conseguirem um acordo possivel. Quanto mais rapidamente a
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confianga for obtida, mais rdpido serd o acesso as informacdes e mais rapidamente a mediagio
poderd ser concluida (Poitras, 2013; Kals et al., 2016):

E importante, desde o inicio, construir confianga: primeiro, entre as partes e o mediador,
depois, na cooperagido com cada parte e, finalmente, entre as partes para obter informacoes
e garantir um comportamento melhor das partes no futuro (Mediador 2).

A confianga é fundamental para que se chegue a uma media¢do bem-sucedida (Goldberg
& Shaw 2007; Poitras, 2009; Stimec & Poitras, 2009; Rivera Adrover & Casado de Starizky, 2019;
Isaacson et al., 2020):

A confianca ajuda a relaxar e relaxar os problemas, a vocé se colocar no lugar do outro,
parecer confidvel para as partes; ndo necessariamente em todas as mediagdes as partes
chegam a um acordo, as vezes vocé nido consegue, mas, obviamente, a confianga ajuda
a se chegar a um melhor entendimento...eeh resolver conflitos ¢ melhor com confianca

(Mediador 5).

Humor na mediacédo

Alguns mediadores indicaram que o uso ativo do humor na mediag¢io pode aliviar a atmosfera,
reduzir a tensdo nos conflitos e construir confianga entre as duas partes (Harnack, 2016;
Kurtzberg et al., 2009):

Fu acho que todos os mediadores ndo sio bem-sucedidos pelas mesmas razdes, acho que
depende de fatores pessoais..., uma das coisas que considero importante é o uso do humor
para relaxar a atmosfera (Mediador 14).

Para mim, é fundamental levar as coisas de uma forma relaxada para gerar uma atmosfera
melhor, usar o humor reduz a tensdo do conflito e permite que a partes abaixem suas
barreiras quando estdo negociando... (Mediador 12).

Estratégias contextuais

Estas estratégias se referem aos comportamentos projetados para facilitar o processo de resolugio
do conflito com o objetivo de ajudar as partes a encontrar solucdes aceitdveis para os problemas.
Os mediadores dos setores mencionados anteriormente, inclusive servigos/comércio, florestal,
mineracdo, inddstria e turismo, todos relataram a importancia destas estratégias. Esta categoria
inclui os seguintes itens ou subcategorias que apareceram na entrevista: empatia, adaptabilidade
eou flexibilidade, imparcialidade, facilitagio e persisténcia.
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Empatia

Os participantes avaliaram a empatia como muito importante. Ela é entendida como a habilidade
de se colocar na posicdo da outra pessoa para entender o que estd acontecendo com o outro
(Munduate & Baron, 2007; Goldberg, 2005; Goldberg & Shaw 2007; Bollen & Euwema, 2013):

Vocé pode ganhar a confianga das partes em conflito sendo empidtico e entendendo o que
estd realmente acontecendo com eles, isto é dificil, especialmente porque as vezes vocé
tende a sentir mais empatia por uns do que por outros (Mediador 18).

...efetividade € atingida por meio de um interesse real nas partes sobre o conflito, empatia,
escuta, colocando-se no lugar do outro para poder entendé-los (Mediador 4).

Adaptabilidade e/ou flexibilidade

Virios entrevistados enfatizaram a importincia de garantir adaptabilidade ou flexibilidade
suficiente para modelar as atividades a qualquer momento a cada situacdo individual e as
exigéncias da mediacdo. As vezes os mediadores precisam improvisar, ser flexiveis para fazer o
processo andar e adaptar tticas a situagdes especificas (Coleman et al., 2016):

O sucesso depende das habilidades necessdrias, da adaptabilidade e da habilidade de se
ajustar a cada fase do processo (Mediador 15).

Em mediacido vocé encontra muitas coisas, emogdes transbordantes, injustigas, mal-
entendidos, eh..., relacdes deterioradas, as vezes hd coisas que afetam vocé, o importante
¢ ter a habilidade de se adaptar a diferentes situagdes, ser capaz de lidar melhor com cada
uma das demandas e assim evitar cometer erros. (Mediador 21).

Imparcialidade
Imparcialidade em mediacdo significa respeitar as decisdes dos negociadores, evitando propor
alternativas com as quais atingir isso, manter a neutralidade e a confidencialidade (Goldberg,

2005; Boulle et al., 2015; Georgakopoulos, 2017; Labour Direction, 2017b; Hanaway, 2021):

...os mediadores ndo devem oferecer solugdes alternativas para o conflito, a solucdo deve
vir das partes em disputa, elas é que sabem o que é melhor para as partes” (Mediador 2).
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Por outro lado, uma intervencdo relativamente neutra, projetada para acompanhar as
negociagoes das partes, pode criar uma oportunidade para que as partes entrem em um didlogo

exploratério sobre seus conflitos para encontrar suas préprias solu¢des (Seaman, 2020):

O terceiro tem que agir com confianga, neutralidade, imparcialidade, com equidistancia,
com o objetivo de fazer com que as partes se abram para o didlogo e encontrem, elas

préprios, as melhores solucgdes para seus conflitos (Mediador 9).

Facilitagdo

Entende-se como o favorecimento de condi¢des para a correta resolugio dos conflitos,
promovendo condi¢des para que as partes cheguem a sua prépria solugio.

As vezes, ¢ necessdrio modificar as circunstancias nas quais a mediacio acontece para
ajudar as partes a encontrarem suas préprias solugdes, é dificil, mas com a experiéncia, a gente
gradualmente entende que as solugdes ndo dependem da gente (Mediador 7).

Eeh...precisamos ser bem claros sobre o tipo de conflito que estd ali por trds, para que as
coisas ndo fiquem complicadas temos que fazer vdrias coisas, simplificar a agenda, priorizar a
ordem do que vai ser tratado na sessdo daquele dia, a ideia ¢é facilitar as coisas de maneira que

tudo flua, temos que fazer nossa parte nessas coisas (Mediador 8).

Persisténcia

Como mencionaram os entrevistados, a persisténcia na orientagdo das partes para que encontrem
suas proprias solucoes é essencial, alinhada com a observacéo de Tallodi (2019) de que a mediacio

envolve vdrios fatores que exigem perseveranga:

Eh...Como nem tudo é tao ficil, temos que insistir e insistir, temos que ser muito pacientes
porque nossa interven¢io ndo tem necessariamente resultados imediatos, ou seja, precisamos

persistir e ter confianca de que o que fazemos contribui para a resolugio dos conflitos

(Mediador 20).

Na mediacdo é necessdrio buscar uma atmosfera que leve as partes 8 comunicagio e a
resolugdo colaborativa do problema, focando na autonomia e determinacgio deles para

chegar a acordos, o que exige tanto persisténcia quanto paciéncia (Mediador 6).
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Estratégias contextuais e reflexivas

Esta seccdo inclui as subcategorias comuns as duas categorias que emergiram. Os elementos ou
subcategorias comuns entre as estratégias contextuais e reflexivas relatadas pelos entrevistados
sdo os seguintes: cooperacdo, comunicagdo, escuta ativa e paciéncia e emogoes.

Cooperacao

Os mediadores descrevem a cooperagdo como uma caracteristica fundamental do processo de
mediac¢do, relacionando-a diretamente a confianca no processo de mediac¢do, bem como nas
outras partes no conflito:

...a cooperagdo sempre serd uma situagdo em que alguém tem que ceder, e quando eles
estdo no processo de negociacdo, ambas as partes consideram certas coisas como certas,
talvez uma parte deixe um ponto de lado, mas pega a outra parte que ceda em outro ponto
em seu favor (Mediador 21).

...como eu digo, tem que haver muita cooperagdo e muita confianga, se ndo houver, nada

de bom vai sair dali (Mediador 20).

Comunicagdo

E considerada necessdria para facilitar que as partes oferecam alternativas e/ou solucdes para
o conflito, sendo também considerada uma ferramenta-chave para construir confianca no
processo e no mediador (Isaacson et al., 2020; Fritz, 2021):

...Criar um ambiente de comunicacio propicio para as partes empatizarem, negociarem e
chegarem a acordos mutualmente satisfatérios. Promover confianca, facilitando o didlogo

e orientando ao invés de impondo solugdes (Mediador 2).

...A comunicag¢io tem que ser fluida, tem que ser entendida para que se chegue a um
acordo, se ndo a outra parte ndo vai entender vocé (Mediador §).

Escuta ativa
A escuta ativa serve de pilar para o estabelecimento de relagdes de trabalho confidveis entre o

mediador e as partes em conflito, como enfatiza Hanaway (2021). Significa um desejo genuino
de compreender a mensagem pretendida (Isaacson et al., 2020; Fritz, 2021):

14 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V.64 | n. 32024 | 1-24 | e2023-0203 elSSN 2178-938X
BY



ARTIGOS | Eficacia da mediagédo laboral obrigatéria no Chile: A utilizagdo de estratégias informadas por terceiros

Jorge Cea Rodriguez

...Ouvir cada uma das partes, colocar-se no lugar do outro, identificar o que é importante,
ser confidvel para as partes. Habilidades de escuta ativa sio fundamentais, aplicando-se a
técnica de perguntas abertas e fechadas, conforme a necessidade (Mediador 1).

A chave do sucesso é escutar ativamente sem julgamento, escutar com ouvido e observar
’
gestos e coisas que ndo sdo ditas com palavras... (Mediador 19).

Paciéncia e emocgodes

Um mediador precisa de paciéncia e de acreditar no processo, mesmo quando as coisas parecem
muito emperradas (Hanaway, 2021):

...acima de tudo, com paciéncia para criar um espaco que permita que as partes se expressem
respeitosamente, coloquem-se no lugar um do outro e gerem solugdes que sejam satisfatorias

para elas (Mediador 6).

Por outro lado, vocé precisa ser paciente e tentar ndo se envolver emocionalmente na
situacdo, isso € necessdrio gerenciar a expressdo de emocoes forte e desestabilizadoras (Goleman,
2005), regular suas préprias emocoes ou as das partes no conflito (Kelly & KaminskienX, 2016; Cea
et al., 2019b),

...Vocé precisa ser paciente e ndo expressar emogdes fortes, vocé precisa aprender a gerenciar
as emocoes... (Mediador 21).

Raiva, fiiria, impoténcia sio frequentes. As vezes, voce precisa se sentar 2 mesa com pessoas
que ndo querem mudar suas posi¢oes. Nao é que o empregador ndo queira, sdo as outras pessoas
que ndo querem, ¢ os trabalhadores dizem o oposto. Entdo, vocé tem que ser paciente e gerenciar
suas proprias emogoes a aquelas das partes no conflito (Mediador 16).

CONCLUSAO

Este artigo foi desenvolvido em uma pesquisa a respeito de mediagdo no local de trabalho sob
dois aspectos: primeiro, ele foca nas experiéncias dos participantes em mediacdo obrigatéria por
meio de 21 entrevistas com individuos de diferentes contextos no Chile. Em segundo lugar, ele
usa 0 modelo de Goldberg (2005), Poitras et al., (2003) e Poitras (2009) para explorar a efetividade
da mediagio em dois tipos de conflito.

Em relagdo a escolha de estratégias do mediador para uma eficdcia 6tima em diversas
situacoes de mediacdo e contextos organizacionais (como discutido por Bollen et al., 2016, Coleman
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et al, 2014), a literatura sugere que os mediadores adotem um Modelo de Contingéncia na
mediagdo no local de trabalho. Esta abordagem enfatiza ajudar as partes em disputa a obter
um melhor entendimento sobre as preocupacdes e interesses umas das outras. Ela reconhece
que ndo hd uma abordagem, estratégia ou estilo universalmente superior para mediar conflitos
no local de trabalho. A escolha deve depender do contexto, considerando fatores tais como a
cultura organizacional e nacional, as caracteristicas das partes em disputa, os aspectos especificos
do conflito e os atributos do mediador (Bollen et al., 2016). No nosso caso, a investigagdo atual
descobriu que os mediadores relataram o uso de dois tipos de estratégias para lidar com diferentes
conflitos setoriais em mediagdo obrigatéria no Chile.

A descoberta mais notdvel é a descri¢do da aplicacio de dois tipos de estratégias que os
mediadores informam que eles usam em mediagio obrigatéria, nomeadamente as contextuais e
as reflexivas, no trabalho dos mediadores trabalhistas chilenos. A relagio de confianga pode ser
influenciada pela utilizagdo mencionada das téticas contextuais e reflexivas, que também ajudariam
as partes a encontrarem a resolu¢do do seu problema, o que é consistente com a literatura que
sugere que a confianga pode ser vista como necessdria para concluir mediagdes com um acordo
(Poitras & Le Tareau, 2009; Cea et al., 2018; Cea et al., 2019a; Riera Adrover et al., 2020Db).

Isso refor¢a os achados de alguns estudos quantitativos anteriores, no sentido de que estes
tipos de estratégia ou conjunto de comportamentos podem explicar a efetividade da mediagdo
nos sistemas de mediagdo em geral (Cea et al., 2015; Cea et al., 2018).

Os resultados apresentados sdo consistentes com os achados encontrados por Goldberg
(2005), Poitras et al., (2003) and Poitras (2009), uma vez que a maioria dos mediadores afirmaram
que a razdo central para o sucesso deles era a sua habilidade de desenvolver uma boa relagio
com as partes por meio de comportamentos, tais como empatia, confianga, neutralidade,
paciéncia, habilidades de comunicacio e escuta ativa. Ndo se observaram discrepancias
na implantacdo das estratégias de mediacdo relatadas e na sua eficdcia em vdrios setores e
industrias. Os mediadores reconheceram a importancia do uso de estratégias contextuais
e reflexivas para resolver conflitos que surgem em diversos campos, inclusive em servigos/
comércio, florestal, mineracdo, inddstria e turismo.

H4 duas limitagdes principais neste estudo. Primeiro, todos os dados se originaram da
Diretoria do Trabalho, um érgio estatal que oferece servicos de mediagdo trabalhista. Seria
interessante no futuro comparar elementos qualitativos e quantitativos das estratégias de mediagio
que os entrevistados podem ter indicado que usam nas suas a¢des, bem como a comparagio
com a mediagdo particular.

Em segundo lugar, os dados se referem a um tnico tipo de media¢io, a obrigatéria. No
futuro, seria interessante comparar os diferentes tipos de mediag¢do que ocorrem no Chile
(mediacdo voluntdria, no processo de negociagdo coletiva; solicitada por funciondrios ou
trabalhadores; mediacdo organizada de trabalhados tempordrios; mediacdo de conflitos coletivos),
bem como possiveis diferencas entre setores econémicos.

Exm terceiro lugar, como os préprios entrevistados forneceram essas avaliacoes subjetivas de
coisas como confianca, colaborac¢io, habilidade de comunicacio, paciéncia, emogdes, empatia
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e outros aspectos, pode haver algum viés nos resultados. Os achados desta pesquisa referem-se a
descri¢do do uso das estratégias e ndo implicam necessariamente que os mediadores as utilizam
o tempo todo.

Espera-se que pesquisas futuras possam também coletar dados das partes em conflito
usando outras metodologias (quantitativas, experimentais ou mistas) que possam encorajar
a triangulagdo (McDermott, 2012; Baim-Lance et al., 2020; Stamenkov, 2022) e chegar a achados
mais conclusivos. A investigagdo dos efeitos dos fatores existentes nas partes em disputa e/ou na
natureza da disputa sobre o sucesso, a confianca ou a justica percebida do processo de mediagio
também sdo vistos como um estudo importante no futuro.
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