©MNBI

NEGOCIACION BASADA EN INTERESES

MANUAL DE
FORMACION EN

2PAEDICION

Sergio Guillén e Franklin Paniagua ¢ Randall Arias

\ 1/
€9 Pact AN

FUNDACION PARA LA PAZ Y LA DEMOCRACIA

g
X8/ DEL PUEBLO DE LOS ESTADOS
UNIDOS DE AMERICA



en Negociacion
Basada en Intereses
2PAEDICION

Sergio Guillén  Franklin Paniagua ~ Randall Arias



348.6
G9584m

Guillén, Sergio

Manual de formacidn en negociacion basada
en intereses / Sergio Guillén, Franklin Paniagua,
Randall Arias.— 2 ed. —San José, C.R. :
FUNPAPEM. PACT : USAID, 2011.

120p.:28X 22 cm.

ISBN: 978-9968-875-77-6

1. Trabajo —Resolucién de Conflictos. 2.
Conciliacion Laboral. 3. Centroamérica. |.
Paniagua, Franklin. II. Arias, Randall. llI. Titulo.

Segunda edicidn, 2011
Fundacion para la Paz y la Democracia (FUNPADEM)

Esta es una publicaciéon del Programa de Negociacion Ba-
sada en Intereses para Conflictos Colectivos, el cual forma
parte del Proyecto de USAID para el Acceso Ciudadano a la
Justicia Laboral del CAFTA-DR, ejecutado por PACT.

Coordinaciéon general:
Randall Arias Solano, Director del Programa.

Asistencia técnica:
Ronald Segura Sojo , Asistente Técnico del Programa.

Disefio grafico: FUNPADEM Editorial.

El punto de vista de los autores, expresado en esta publi-
cacion, no refleja necesariamente el punto de vista de la
Agencia de Desarrollo Internacional del Gobierno de los
Estados Unidos de América.



Tabla de Contenido

PRESENTACION. . . . . 4. . i o h ettt e ittt ittt ot eeeeeeosssseedstb
INTRODUCCIéN L] . . > L] L] L] L] o L] L] . L] . L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] L] 8
APARTADO\ DESARROLLODECONCEPTOSBASICOS . . . . . « + ¢ ¢ ¢t e e e eee.9

ILELCONFLICTO.N. . . . . . . ..l 10
Objetivos de la Seccion . . . . . . . . . . L e 10
Conceptosy Herramientas . . . . . . . . . . . oL e e e e e e e 10

Definicion . . . . . . . L 10
Elementos . . . . . . L e I
Conflicto como oportunidad. . . . . . . . . L e e e e I
Niveles de conflicto . . . . . . . . . L L e e e e I
Tiposde conflictos. . . . . . . . . e e 12
Los Conflictos de interés publico . . . . . . . . . . L L 12
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . .. L. e e 14
Elconflictoescomo . . . . . . . . o e I5
Lluvia de ideas: ;Qué es conflicto? . . . . . . . . . . . e e e e 15
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . .. L L I5

2. LA NEGOCIACION BASADA EN INTERESES (NBI) EN EL CONTEXTO DE LA NEGOCIACION COLECTIVA . . 16
ODbJetivos . . . . . o o e e e e e 16
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . L Ll e e e 6

Origenes del concepto de Negociacion Basada en Intereses (NBI) . . . . . . . ... ... ... ... ... 16
Los cuatro subsistemas del modelo de Waltony McKersie . . . . . . . . .. .. Lo Lo, 1)
Negociacion distributiva . . . . . . . . L oL e e )
Negociacion integradora. . . . . . . . . o Lo e e e e 18
Estructuracion de actitudes . . . . . . .. L 19
Negociacion intraorganizacional o intracorporativa . . . . . . . . ... oL oL e 20
El Caso de las negociaciones miXtas . . . . . . . . . ... oL Lol e e 20
Evolucion posterior del Modelo deWaltony McKersie . . . . . . . . . . oL L oL 21
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . . L Lo e 21
Ejercicio de andlisis de caso y discusion . . . . . . . ..o e e 21
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . . . L. oL e e 23

3. PRINCIPIOS DE LA NEGOCIACION BASADA EN INTERESES (NBI). . . . . . . . . . . oot 24
ODbJetivos . . . . . o o e e e e e e 24
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . Lo e e e e 24

Separar a las personas del problema.. . . . . . ... oL 24
Enfocarse en los intereses,no en las posiciones.. . . . . . ... ... oo 25
Generar opciones de mutuo beneficio.. . . . . . ... oL oL e 27
Utilizar criterios objetivos.. . . . . . . . . L L e e e 27
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . .. 27
Preparacion de una negociacion . . . . . . .. oL Lo e e e e 27
Negociaciones simuladas. . . . . . . . . . L L e e 28
Resolucion colaborativade problemas . . . . . . . . ... o oL 28
Lecturas paraarofundizareneltema. . . . . . . . . . L L L e e 28

Manual de Formacién en Negociacion Basada en Intereses para Conflictos Colectivos




APARTADO 2 APLICACIONES DE LA NEGOCIACION BASADA EN INTERESES. . . .29

4. APLICACION ESTRATEGICA DE LA NEGOCIACION BASADA EN INTERESES (NBI). . . . . ... ... ..... 30
ODbJetivos . . . . . o o e e e 30
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . .. oL e e e e e e e 30

Andlisis. . . . L L e 31
Disefo de procesos de Negociacion . . . . . . . . . ..o e e e e 32
Proceso de negociacion . . . . . . . . . L e 33
Evaluacion del proceso. . . . . . . . L L e 34
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . ..o e 35
Andlisis de casos . . . . . . L e e e 35
Recomendaciones para preparar una NegociaCion:. . . . . . . . . . ..ot e h e e e e e e e 35
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . . . L e 35

5LANEGOCIACIONASISTIDA . . . . . ot e e e e e e e e e e 36
ODbjetivos . . . . . . o e e e e 36
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . .. oL e e e e e e e e 36

Facilitacion . . . . . . . . L e 36
Mediacion o conciliacion. . . . . . . oL L e 37
Arbitraje . . . . L L e e e e 38
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . . L. oL e e 38
Facilitacion . . . . . . . . e 38
Lecturas para profundizar enel tema. . . . . . . . . .. e 38

APARTADO 3 APLICACIONES “MAS ALLA DE LA MESA DE NEGOCIACION” . ... .39

6.LOSACUERDOS . . . . . . 40
ODbjetivos . . . . . . o e e e e e e 40
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . .. oL e e e e e e e e 40

Revision de acuerdos preliminares. . . . . . . . . oL Lo e 41
Redaccion del documento deacuerdo:. . . . . . . ... Lo L 42
El Seguimiento al momento de redactar elacuerdo . . . . . . . . ... Lo oL 42
El Seguimiento durante la aplicacion delacuerdo . . . . . . . . ..o L 43
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . ..o 43
Revision de acuerdos realizados . . . . . . . . .. Lo 43
Practicadeacuerdos. . . . . . . . L e 43
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . .. Lo e 44

7.LOS SISTEMAS DE ABORDAJE DE CONFLICTOS EN LA ORGANIZACIONES . . . . . .. ... ... ... ... 45
ODbjJetivos . . . . . o e e e e e 45
Conceptos y H
herramientas . . . . . . L e 45

La Vision sistémica del abordaje de conflictos en organizaciones. . . . . . . ... ... oL oL 45
Un abanico de procesos para el abordaje integral de conflictos en las organizaciones. . . . . . .. .. ... ... 46
Los principios para el desarrollo de un sistema de abordaje de conflictos en las organizaciones . . . . . ... .. 48
Las etapas del desarrollo de sistemas de abordaje de conflictos . . . . . . . . .. .. ... oL L. 48
Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . .. L 49
Cuatro indicadores para la necesidad de un sistema de abordaje de los conflictos . . . . . . . .. ... ... .. 49
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . .. L oL e 49

APARTADO 4: NBIPARA OMBUDSMAN. . . . ¢ ¢t ¢ ¢ ¢ ¢ e ¢ e oo s0s0eesssseess5l
8. INTERVENCION DE LAS DEFENSORIAS O PROCURADURIAS DE DERECHOS HUMANOS EN CONFLICTOS

DEINTERES PUBLICO . . . . . o oottt e e e e e e 52
Objetivos de laseccion . . . . . . . . . L L L e e 52
Conceptos y herramientas . . . . . . . . . Lo e e e 52
Intervencion de las oficinas Ombudsman como negociador o comotercero . . . . . . . . . .. ... ... ... 52
a. Como negociador: representando los intereses de una o varias partes en conflicto. . . . . . . . ... ... .. 53
b.Como terceroimparcial . . . . . . . . L e e e 54

Manual de Formacion en Negociacion Basada en Intereses para Conflictos Colectivos




c.Adjudicando o decidiendo: el modelo adversarial o heteronomopositivo . . . . . . . ... L Lo L. 56

Recursos para avanzar el aprendizaje . . . . . . . . . .. L L e 56
Lecturas para profundizarenel tema. . . . . . . . . . L L e 59
Casos para ejercicios de roles . . . . . .. L L L e e 60
Desalojo de Colonia Prieta. . . . . . . . . . . . . e e e 60

La Reconstruccion de Santofa. . . . . . . . . L L oL e e e e e e e 61
APARTADO 5: GUIA PARA LOS FACILITADORES DE CURSOS DE CAPACITACION EN NBI. . .65
INTRODUCCION. . . . . . o e e e 66
PREPARACION DE LA CAPACITACION. . . . . .o oot e 67
ESTRATEGIA DEAPRENDIZAJE . . . . . . o e e e e s e 67
DIAGNOSTICO DE NECESIDADES . . . . . o e e e e e e e e e e e e e 68
DISENO DE LA CAPACITACION. . . . . . . . . e e e 68
Trabajando con el Manual. . . . . . . . . . L e 69
Agenda . . .o e 69
SESIONES. . . . L e e e 69
Logistica. . . . . . . . o e e e 70
Modelodeagenda. . . . . . . . . . L e e e e 70
Convocatoria . . . . . . . e e e 70
CONDUCCION . . ..o e e e 72
Facilitacion de la capacitacion. . . . . . . . . . . L. e e e e e 72
Arranque . . ... e e e e e e e e e 72
SESIONES . . . . e e 73
El Conflicto . . . . . . . o e e e e 73
Ejercicios tema:conflicto. . . . . . . . . L 73
Negociacion Laboral Colectiva . . . . . . . . . o o L o e e e e 75
Ejercicios tema: negociacion laboral colectiva . . . . . . . ... oL 75
Principios de Negociacion. . . . . . . . . . . . L e e e e e 77
Ejercicios tema: principios de negociacion . . . . . . ... L. oL 77
Aplicacionde la NBI . . . . . . oL e 77
Ejercicios tema:aplicacionde laNBI . . . . . . . . . . L 77

NBI Asistida . . . . . . . L e e 79
Ejercicios tema:NBl asistida . . . . . . . . . . . L L e 79
Acuerdos . . . . L L e 80
Ejercicios tema:acuerdos. . . . . . . . L. L L L e e e e e e e 80
Sistemas de Manejode Disputas . . . . . . . . . L L e 8l
Ejercicios tema:sistemas de manejode disputas . . . . . . . .. ... Lol Lo 8l
Cierre. . . . . L e 87
EVALUACIONY SEGUIMIENTO . . . . . . ottt e e e e e e e e e e e e e e 87
Evaluacion. . . . . . . e e 87
Proximos pasos. . . . . . oL e e e e e e e 88
Documentacion. . . . . . . . . . L e e e e e 88
Programas de capacitacion . . . . . . . . . ... e e e e e e 88
Modelo de evaluacion final . . . . . . . . L. 89

ESTUDIOSDE CASODIDACTOCOS . . . oot vvveeessscceceosonossssssscnssnosssOl
BIBLIOGRAFIA . . . .t vttt ittt teeeeeeeseeessssssssesssssssssssssnsnssaslld
ANEXOS:EJERCICIOS. . . . ¢ vt e o tveeeeeeeocesencoasescosescasascnceacassllb

El Arbol de Mango GENeroso. . . . . . . . v v v it i e 116
La Historia de Evangelinay el Rio. . . . . . . . . . . e 116
Los Huevos de Kiriloca . . . . . . . . . . . e e e e e 17
La Carretera Inconclusa. . . . . . . . . L e e e e e e e 119
TecnoSmart . . . . . . L e e e 122

Manual de Formacion en Negociacion Basada en Intereses para Conflictos Colectivos




Presentacion

ste Manual de Formacién en Negociacion Basada en

Intereses (NBI) para conflictos colectivos en el ambi-

to laboral, ha sido elaborado especificamente para el
Proyecto del mismo nombre; el cual forma parte, a su vez,
del “Proyecto de USAID para el Acceso Ciudadano a la Justi-
cia Laboral en CAFTA-DR” (Componente 1V) a cargo de PACT,
el cual contraté a la Fundacion para la Paz y la Democracia
(FUNPADEM) para su ejecucion.

Este proyecto de formacién en NBI partio de Estudios Nacionales
sobre la resolucidn de conflictos colectivos en tres paises bene-
ficiarios, a saber: Nicaragua, El Salvador y Costa Rica; los cuales
fueron elaborados por Ana Victoria Zapata, Carlos Molina y Yami-
leth Alguera, respectivamente. Estos estudios proveyeron muy
valiosa informacion para la preparacion de este manual, en cuan-
to a los contextos nacionales asi como a las particularidades de la
dinamica de las relaciones laborales en estos paises.

Posteriormente, este Manual fue elaborado por Franklin Pa-
niagua y Sergio Guillén, especialistas en resolucion de con-
flictos, con amplios y muy calificados atestados académicos
en el tema y, en general, en las ciencias sociales, quienes han
acumulado una amplia y destacada experiencia en la negocia-
cién y facilitacion de conflictos publicos y colectivos no sélo
en Centroameérica, sino, en general, en la regidn latinoameri-
cana. Este Manual, se validé a través de un proceso de certifi-
cacion en Negociacion Basada en Intereses, ejecutado en los
tres paises sefalados, en mddulos de certificacion para orga-
nizaciones sindicales, empresariales y universitarias.

La Segunda edicion del Manual, incluye un nuevo apartado, el
cual analiza el rol de las oficinas Ombudsman (Procuradurias de
Derechos Humanos o Defensorias de los Habitantes/Pueblo)
en la solucién de conflictos publicos de alta complejidad (como
es el caso de los conflictos laborales). Asimismo, una separata
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dedicada a la formacion de formadores en NBI; la cual incluye
un total de 15 casos de estudio, elaborados con base en las ex-
periencias de distintas organizaciones centroamericanas y que
sirven como ejemplos practicos en la capacitacion de la NBI.

Aprovecho la oportunidad para agradecer la confianza deposi-
tada en FUNPADEM por PACT y USAID para ejecutar este pro-
yecto, y en especial por la guia permanente de Sandra Duefias,
Directora de Programa de PACT. Asimismo, destacar la gran la-
bor de apoyo realizada por Ronald Segura, Asistente Técnico del
Proyecto por parte de FUNPADEM.

Estoy convencido de que este Programa de certificacion en
Negociacion Basada en Intereses (NBI) para conflictos colec-
tivos en el ambito laboral, sera de gran utilidad para los ac-
tores sociales involucrados en ellos, en la medida en que los
acuerdos que se produzcan de esas negociaciones sean mas
sostenibles y duraderos en el tiempo.

De igual forma, aspiramos a que los centros de formacion
adopten y adapten este modelo, con el propédsito de moder-
nizar las competencias de sus profesionales, especialmente
de los abogados, para que sean negociadores efectivos y asi
satisfagan realmente los intereses de las partes a las cuales
representen. De esta forma, continuaremos el camino para
la construccidn y fortalecimiento de las bases de sociedades
mas justas y pacificas.

Randall Arias Solano

Director

Proyecto de Formacion en Negociacion Basada en
Intereses para Conflictos Colectivos

Programa de Gobernanza, Resolucion Pacifica de
Conflictos e Integracion

FUNPADEM



ste manual se plantea como una herramienta de

apoyo para la capacitacidn sobre negociacion basada

en intereses aplicada a los conflictos laborales colec-
tivos en Centroamérica. La capacitacion se imparte median-
te cursos disenados de forma paralela dentro del marco del
proyecto de Formacion en Negociacion Basada en Intereses
(NBI), el cual desarrollé la Fundacién para la Paz y la Demo-
cracia (FUNPADEM), en el marco general del Proyecto de
Acceso Ciudadano a la Justicia Laboral, implementado por
PACT y financiado por USAID.

El Manual nace como parte de la formacion conjunta del
sector empleadory el sector trabajador en Nicaragua, El Sal-
vador y Costa Rica. Se trata de un material didactico para
adultos que parte y se vincula directamente con las expe-
riencias de los participantes. El manual, como recurso que
acompanfa los cursos, busca sintetizar el andamiaje concep-
tual con el que reorganiza la experiencia de cada participan-
te alrededor del tema de los conflictos y la negociacion.

Se trata de un material que acompafia un aprendizaje que par-
te de las experiencias y que busca enriquecer las destrezas y
los recursos con que los participantes contaran para sus futuras
experiencias de negociacion. El material aprovecha el bagaje
de los facilitadores y sobre todo toma una serie de recursos en
la forma de casos y ejercicios practicos que han sido utilizados
y probados a lo largo de muchas experiencias de ensefianza -
aprendizaje con anterioridad. Se incorporan casos de estudio
nuevos basados en las investigaciones hechas para la prepa-
racion del material. Entre ellas destacan los estudios sobre los
conflictos laborales colectivos en los tres paises beneficiarios
del proyecto: Costa Rica, Nicaragua y El Salvador.

El Manual esta organizado en cuatro grandes apartados. Los
primeros tres responden a los cursos de certificacion en Ne-

gociacion Basada en Intereses mas una cuarta que traslada
el modelo a la funcidn de las oficinas Ombudsman de Gua-
temala, El Salvador y Costa Rica; junto con una Separata de
Formacion de Formadores en NBI que incluye 15 casos de
estudio; elaborados a partir de las experiencias de distintas
organizaciones de Nicaragua, El Salvador y Costa Rica.

El primer apartado comprende el curso basico y consta de tres
capitulos. El primer capitulo presenta el concepto de conflicto
desde una vision conceptual y aborda el tema de las actitudes
que las personas y las organizaciones pueden tomar ante el
conflicto, y de los aspectos que caracterizan los diversos tipos
de conflictos. El segundo capitulo explora el vinculo que ha
tenido la tematica de los conflictos colectivos al desarrollo del
concepto de la NBI. Finalmente, este primer apartado conclu-
ye con un tercer capitulo que detalla los principios del modelo
de NBI. Con estos tres temas se construye una base para el
primer maddulo del programa de capacitacion, el cual busca
establecer el lenguaje basico para el abordaje de los conflictos
a través de la NBI.

El segundo apartado comprende los capitulos cuarto y
quinto de este manual. En el primero de éstos se hace
una segregacion por etapas del proceso de negociacion si-
guiendo un esquema de manejo estratégico. Va desde el
analisis de la situacidon de negociacion o el conflicto, pasa
por el disefio de una estrategia de intervencion o disefio de
proceso; llega a la conduccidn de la negociacién misma y
cierra con la evaluacién del proceso. La segunda parte lleva
a considerar aquellas formas de la negociacion en las que
participan terceros imparciales facilitando la comunicacion
entre las partes. Esto incluye la facilitacion, ademas se con-
sideran otras formas hibridas de resolucién de conflictos
vinculadas a la negociacion basada en intereses. Estos son
los temas del segundo curso.
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El tercer apartado estd compuesto por dos temas medu-
lares para la negociacion basada en intereses pero que
ocurren por “fuera” de la mesa de negociacion. El primer
tema es el de los acuerdos: ¢Cémo se elabora un acuer-
do? ¢Como se evalta? y ¢Como se le da seguimiento?
Luego tratamos el tema de la negociacion a lo interno de
las organizaciones: cdmo disefar sistemas permanentes
de manejo preventivo del conflicto. Estos temas ayudan
a introducir la variable de la negociacion basada en inte-
reses de forma integral en la planificacidon y gestidon de
nuestras organizaciones.

El cuarto apartado del Manual cuenta con un Unico capi-
tulo, dedicado al analisis del rol de las oficinas Ombuds-
man en la solucién de conflictos que les somete la ciu-
dadania; partiendo de la alta complejidad y diversidad
de estos conflictos. Finalmente, la separata presenta un
nuevo maddulo de Capacitacion de Capacitadores y casos

de estudio, que facilitan la ensefianza de la negociacion
con base en Intereses.

Cada uno de los capitulos de este Manual esta compuesto por
cuatro secciones. La primera seccion describe los objetivos que
se busca alcanzar en el aprendizaje de los lectores del manual.
La segunda seccion elabora los principales contenidos tedricos
correspondientes al tema del capitulo en curso. La tercera sec-
cion ofrece al lector actividades o ejercicios adicionales para
ampliar el aprendizaje. Finalmente, la cuarta seccion sugiere
lecturas suplementarias para profundizar el tema expuesto en
el capitulo correspondiente.

Esperamos que el lector de este manual encuentre en su
lectura un insumo valioso para comprender mejor los con-
flictos colectivos, y que la asimilacion de los conceptos y ac-
tividades de aprendizaje contenidas en él enriquezcan sus
destrezas para la negociaion basada en intereses.
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Apartado

UNO

DESARROLLO DE
CONCEPTOS BASICOS




El conflicto

| punto de entrada para la formacién en Negociacion

Basada en Intereses o NBI es el concepto de conflic-

to. Mas que el concepto tedrico, se trata de aquél que
identifica la experiencia de conflictos. Esa que todas las perso-
nas hemos vivido de una u otra manera y para la que usamos
una variedad de términos: disputa, problema, enredo, etc.,
como sinénimos en variedad de grados y circunstancias de
conflicto. En esta seccidn, tratamos de delimitar los usos del
concepto de conflicto para luego encuadrar aquella definicién
gue vamos a usar a lo largo del texto y de los cursos de capa-
citacion. Sumado a esa definicidn, tendremos una caracteriza-
cion del fendmeno de los conflictos y de las formas tradicio-
nales de manejarlo. Con este marco damos paso a la siguiente
seccién sobre el conflicto laboral y en particular, el conflicto
laboral colectivo, tema central de este proceso de formacién.

OBJETIVOS DE LA SECCION

¢ Definir el concepto de conflicto

¢ |dentificar los elementos del fenémeno de conflicto

¢ Visualizar el conflicto como una oportunidad de transfor-
mar las relaciones

¢ |dentificar los diferentes niveles del conflicto

 Distinguir los diferentes tipos de conflictos

CONFLICTO

Una diferencia consciente alrededor de un tema entre
dos 0 mas personas cuyas aspiraciones no pueden satis-

facerse al mismo tiempo.

Pruitt & Rubin

CONCEPTOSY HERRAMIENTAS
Definicion

Existen multiples definiciones de la palabra conflicto, no existe
consenso entre los especialistas al respecto. Lo que si es claro,
y mas importante, es que las personas tienen un concepto del
conflicto derivado de sus propias experiencias denominadas

“conflictivas” y normalmente estas experiencias tienen una con-
notacién o signo negativo. Ellas involucran fuertes emociones,
tales como dolor, frustracion, desilusion y otras similares. La ex-
periencia de conflicto consiste en la sensacion, real o percibida
por al menos una persona, de que sus intereses estan en disputa
o se contradice con el o los intereses de otra u otras personas.
Hay una asociacién con otras experiencias negativas anteriores.

Elementos

En la vida cotidiana los individuos experimentamos los conflic-
tos como un fenémeno, algo que acontece en nuestro diario
vivir y frente al cual asumimos una postura. Esa postura es
construida a lo largo de nuestra educacion. Es en nuestra for-
macién donde asumimos esa versién negativa de los conflictos
gue como veremos a continuacion no es la Unica.

ELEMENTOS DEL CONFLICTO

_.» Percepcion «._
Partes

Diferencia
> Diferencia <€
Tema

"> Reaccién

jo = Accion
Manejo Consciente

Los elementos del fendmeno de los conflictos se reldinen en
el cuadro superior como una escena de una pelicula o una
foto en la portada de un periédico. En el centro tenemos la
diferencia, esa oposicidn entre las partes que vemos a cada
extremo. Esa diferencia es sobre un tema, el asunto que pro-
voca la situacion de conflicto. El tema es el aspecto objetivo
del conflicto, mientras que las partes, los individuos involu-
crados, son el aspecto subjetivo. Cada parte tiene su percep-
cion del conflicto, o sea, su forma de entender lo que esta
sucediendo. Sobre esa percepcion se desarrolla la reaccion
al conflicto. Reaccién que normalmente suele ser negativa
y cuya precondicion biolégica nos dispone a pelear o a huir
de la escena. Eso es lo que se conoce como el “mecanismo
de lucha o huida”. La NBI parte de la idea de que podemos
trascender nuestro condicionamiento a huir o luchar en los
conflictos y que, por el contrario, podemos hacer un mane-
1 Esta definicién ha sido tomada y adaptada de Lincoln, William (2000).
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jo del conflicto. Tener una accidn consciente y premeditada
para atender estas situaciones.

La accion consciente que propone la NBI, parte de quebrar
el condicionamiento de los conflictos como algo negativo y
se plantea la idea de que los conflictos son una oportunidad,
pasamos a explicar ese punto.

Conflicto como oportunidad

Ver el conflicto como una oportunidad nos permitira en-
frentar de una forma totalmente diferente los conflictos
gue siempre vamos a tener que enfrentar como seres
sociales e interdependientes que somos. Y esto es posi-
ble partiendo de la aceptacidon y reconocimiento de que
todas las personas somos y tenemos el derecho de ser
diferentes (en cuanto a ideas, conductas, deseos, anhe-
los, etc.) y que, entonces, por esas diferencias propias
de las personas humanas existiran conflictos. Una de las
bases para construir y consolidar sociedades y comunida-
des pacificas consiste en el reconocimiento del derecho a
ser diferentes. Asi, es posible y deseable que cuando nos
encontremos ante una situacién de conflicto lo veamos
como una oportunidad de restaurar y reconstruir nues-
tras relaciones con las otras personas, en lugar de conver-
tirlo en un campo de lucha y destruccién.

Niveles de conflicto

J.P. Lederach, un experto en conflictos con amplia experien-
cia en Centroamérica, plantea que, para llegar a trascender
nuestra percepcion tradicional de los conflictos, es necesa-
rio reconocer el valor que tiene el contexto o sustrato donde
ellos ocurren. Bajo este enfoque, el abordaje de los conflic-
tos, y por ende los procedimientos que se utilicen para su
solucién y los acuerdos que se puedan ir construyendo, se-
rdn mas sostenibles si se entiende el contexto en el cual se
producen los conflictos puntuales. Esto nos permite ver el
conflicto de una forma mas amplia y dindmica, como parte
de un proceso de progresion permanente que va desde lo
estatico hasta lo dinamico.

En materia laboral existen escenarios tipicos donde ocurren
los conflictos. Por ejemplo, hablamos de conflictos en el lu-
gar de trabajo, entre compafieros; o conflictos entre depar-
tamentos, por ejemplo en una fabrica entre el departamen-
to de produccién y el de proveeduria. Hay conflictos entre
la gerencia y el personal. Todos estos ocurren en el contexto
interno de la organizacién. Hay conflictos laborales que ocu-
rren mas alla de ese contexto organizacional. Una discusion
sobre salarios minimos o sobre derechos basicos laborales
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se da en el contexto nacional o regional, en donde partici-
pan no solo empleadores y trabajadores, sino también el
gobierno.

Muchas veces los conflictos trascienden el contexto en el
que ocurren o vinculan distintos niveles de accion. Lederach
en su planteamiento denominado “nido de los conflictos”
(grafico siguiente) sugiere que para cualquier conflicto de-
bemos reconocer primero cual es el tema especifico sobre
el que se desarrolla el conflicto. Luego, es importante en-
tender entre quiénes es que se da el conflicto respecto a di-
cho tema. Seguidamente, ese tema se dara dentro de algun
contexto inmediato (subsistema), como por ejemplo dentro
de un departamento, o en el marco de un proyecto, o en
una transaccion especifica. Este subsistema que constituye
el contexto inmediato del conflicto, estd, a su vez, contenido
dentro de un sistema mas amplio.

Tomando un ejemplo concreto, pensemos en dos compafie-
ros de trabajo que tienen un conflicto sobre cuanto trabajo
debe hacer cada uno para un proyecto al cual ambos han
sido asignados. En este caso, el tema es la distribucion de
cargas de trabajo. La relacién es la de ellos mismos como
compafieros. El proyecto que les ha sido asignado es un
subsistema, y la empresa en la cual trabajan es un segundo
subsistema de orden superior que incluye al primer subsis-
tema. A su vez, estan inmersos en un sistema de relaciones
laborales a nivel nacional, que incluye, por supuesto, las ins-
tituciones politicas y legislacion del pais.

Niveles del conflicto. El paradigma del nido del conflicto.?

2 Lederach, John Paul (1997, p. 56).



Tipos de conflictos

Es importante también tener presente que existen diver-
sos tipos de conflictos. A continuacion se presenta una cla-
sificacion general, pero no exhaustiva, tomada de Moore,?
que describe algunos de los principales tipos de conflictos. Es
importante destacar que en un conflicto real, es usual que se
presente una combinacién de varios tipos de conflictos a la vez.

1. Conflictos por datos: son generados por diferencias en
la interpretacion de los datos o de la informacion. Por
ejemplo, un conflicto por limites entre las funciones de
un departamento y otro. En este tipo de conflictos la in-
tervencion mas conveniente consiste en la evaluacién u
orientacion por un tercero imparcial, como podria ser un
gerente o coordinador de un nivel superior. Claro que
esta intervencion o la informacidon que ella genere no re-
suelve por si solo el conflicto. Pero al menos si evita que
se discuta de forma innecesaria acerca de los limites que
cada parte “piensa” que son los correctos. De esta forma,
abre un amplio espacio para la negociacion con base en
criterios objetivos establecidos por expertos imparciales.

2. Conflictos por intereses: estos son los conflictos en los
cuales se enfoca este manual y el curso. El andlisis de los
intereses se hard con detenimiento en el mddulo Il de
este manual, asi como la forma de abordarlos.

3. Conflictos de relaciones: estos conflictos se originan por
el tipo de relacidon entre las partes o la dindmica que exis-
te entre ellas y en ellos juega un papel fundamental la co-
municacion. Los conflictos de relaciones son generados
por una mala comunicacién entre las partes. Para enfren-
tar estos conflictos es esencial que las partes superen las
barreras de la comunicacion, utilizando las herramientas
de comunicacién que se describen en el capitulo cuarto.

4. Conflictos estructurales: esta clase de conflictos se deri-
van normalmente del acceso o posesidn de recursos de
poder entre las partes y el desequilibrio que esto suele
generar. Por ejemplo, son los casos tipicos de disputas
generadas por la ubicacidén en las escalas jerarquicas y
el uso (mal uso) que se haga de este poder. Las interven-
ciones recomendadas en este tipo de conflicto tienen
que ver con la aceptacion del principio general de igual-
dad de todas las personas y de la dignidad inherente a
cualquiera de ellas, independientemente de su ubica-
cion en una escala jerdrquica de una organizacion o de
la visién de una sociedad. El ideal seria que, si un con-
flicto estructural se da en una organizacion abierta y/o
democratica, se acuerde modificar los procedimientos

3 Moore (1995, p. 63).
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o politicas que puedan acarrear estos conflictos. Esto,
a partir de la participacion amplia de todas las partes.

5. Conflictos de valores: este tipo de conflictos son los de mas
dificil solucion, ya que tienen que ver con los valores o prin-
cipios de las personas y, en general, con su vision del mundo.
Suelen ser, por ejemplo, los conflictos por creencias religiosas
0 practicas culturales, las cuales estan profundamente arrai-
gadas en las personas, incluso por practicas ancestrales.

Existen algunos contextos culturales (por ejemplos, las re-
giones donde hay gran concentracion de poblaciones autdc-
tonas con valores diferentes a los de la cultura dominante)
en los cuales es vital reconocer las implicaciones de estas
diferencias de valores sobre la posibilidad de negociar. En
estos casos, es importante identificar aquellos aspectos del
conflicto que no tengan que ver con los valores, partiendo
del hecho que sobre esos dmbitos si es posible o recomen-
dable desarrollar procesos tradicionales de solucién de dis-
putas. Por otro lado, en los conflictos que necesariamente
pasan por esos valores, estos deben ser definidos o aborda-
dos de tal forma que las partes no perciban que estan ame-
nazando o poniendo en riesgo dichos valores.

Tipos de conflictos

Los conflictos de interés publico

Los conflictos se tornan mas complejos en la medida en
que se vayan agregando mas involucrados. Estos pueden
agregarse dentro de un eje bipolar (dos bandos) o pueden
representar otras posiciones, en cuyo caso el conflicto se
torna multilateral. Cuando el conflicto trasciende los indi-
viduos y se manifiesta entre colectividades, se le denomina
conflicto social. Este ocurre en escalas de intensidad que
van desde conflictos latentes, tensiones y malos entendi-
dos hasta la violencia.



A pesar de la incertidumbre que puede rodear un
conflicto social, debido al riesgo de que escale ha-
cia la violencia, las interpretaciones mas actualiza-
das sobre los conflictos tienden a enfatizar su carac-
ter consustancial a la realidad social. Para Dahrendorf,*
el conflicto es un hecho social universal y necesario que se
resuelve en el cambio social. Se entiende que la sociedad
requiere tanto orden e integraciéon como innovacién y cam-
bio. Se requiere de estrategias que puedan balancear am-
bas necesidades sociales. Esta perspectiva de la Teoria del
Conflicto, contrasta con la vision positivista de mediados del
siglo XIX para la cual el conflicto era un elemento extrafio
que interrumpia “el progreso.” Esta perspectiva, a pesar de
estar superada, persiste en la visién de algunos enfoques
sobre manejo de conflictos y particularmente dentro de la
doctrina legal que fundamenta algunas leyes e instituciones.

Otro aspecto importante a considerar sobre los conflictos so-
ciales es el papel del Estado. Si bien el Estado es concebido
como el garante del “contrato social,” llamado a resolver los
conflictos, es en muchos de ellos una parte interesada. Hay
una contradiccién entre el Estado como parte y el Estado como
arbitrador de los conflictos sociales. Esta situacion tiende a
generar mucha confusién entre los involucrados de los conflic-
tos, particularmente entre quienes representan al Estado. Lo
importante es tener presente la contradiccion y reconocer el
hecho que el Estado juega ambos papeles en los conflictos pu-
blicos: es una parte de ellos y esta llamado a resolverlos.

Los conflictos de interés publico (CIP), como conflictos sociales,
son intrinsecos al quehacer institucional de cada pais. Reflejan
la tensidon entre los elementos inflexibles del marco legal e ins-
titucional y la cambiante realidad social y econdmica.

Por conflicto de interés publico entendemos aquellos asun-
tos en disputa que afectan propiedad publica o comunitaria,
o donde estan en juego derechos y/o intereses colectivos.
Un subsistema de CIP son los conflictos laborales; tanto
aquellos directamente relacionados a la materia, como
aquellos que, siendo de caracter politico, afectan a los acto-
res de los conflictos laborales (sindicatos, empleadores, go-
bierno). Participan en estos conflictos mas de dos partes,
siendo el Estado y sus instituciones actores tipicos; ademas
de entes colectivos como comunidades u organizaciones so-
ciales (como los sindicatos). Las empresas privadas y los ciu-
dadanos en su caracter personal también son partes de es-
tos conflictos. La presencia de multiples partes y la amplitud
de los asuntos a tratar, hacen que la complejidad sea la ca-
racteristica mas sobresaliente de los CIP. Un CIP puede gene-

4 Dahrendorf R., (1988) The Modern Social Conflict: An Essay on
the Politics of Liberty. Published by Weidenfeld & Nicolson.
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rarse en un sitio particu-
lar pero su manejo puede
implicar distintas escalas
de la accién publica (lo-
cal, municipal, regional,
nacional). Los asuntos a
resolver en un CIP suelen
ser también complejos,
incluyendo una variedad
de subtemas concatena-
dos; ademas, en ellos la
soluciéon a un tema en
particular puede generar
nuevos conflictos a esca-
las distintas de accidn.

En materia laboral, los CIP
constituyen una variedad

“Por conflicto de interés
publico (CIP) enten-
demos aquellos cuyos

asuntos en disputa afec-
tan propiedad puiblica

o comunitaria o donde
estdn en juego derechos

y/o intereses colectivos.
Un subsistema de CIP

son los conflictos labo-

rales (...) La presencia
de muiltiples partes y la
amplitud de los asun-
tos a tratar hacen que
la complejidad sea la
caracteristica mds so-
bresaliente de los CIP” .

de conflictos, que si bien

no son la gran mayoria de

los conflictos laborales, tiene relevancia particular. Ciertas
huelgas que trascienden las demandas tipicas, como aque-
llas gestadas para protestar la transformacién de las insti-
tuciones publicas, constituyen un ejemplo de CIP. Cuando
los actores de los conflictos laborales toman posicidn sobre
discusiones de politicas nacionales, estas posiciones pueden
derivar en conflictos de gran escala. En Centroamérica los
procesos de transformacion del Estado han derivado mu-
chas veces en conflictos CIP de gran envergadura. Es cuando
los actores laborales en su papel ciudadano participan de un
asunto politico de caracter nacional.

También ocurre que los actores de los conflictos laborales,
convierten un conflicto laboral puntual en un CIP, a partir
de la beligerancia de las partes. Los conflictos de interés
publico son atendidos en su mayoria por el sistema judi-
cial, a través de los mecanismos tradicionales de justicia,
que implican la presentacion de una demanday la celebra-
cion de un juicio. Aunque no se han hecho estudios sobre
la efectividad de las decisiones judiciales para resolver los
CIP, si se pueden extrapolar algunas conclusiones de otras
latitudes al caso nuestro. Para el caso de los Estados Uni-
dos, Susskind plantea que el sistema judicial es util para
resolver disputas declarativas de derechos, pero no aque-
llas donde el punto de debate es la distribucion de los mis-
mos.® Para las disputas de distribucion, es mas conveniente
acudir a los métodos de resolucién alternativa de conflic-

5 Susskind, R., P.F. Levy, and J. Thomas-Larner (2000) Nego-
tiating Environmental Agreements: How to Avoid Escalating
Confrontation, Needless Costs and Unnecessary Litigation.
MIT-Harvard Disputes Program. Island Press.
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tos. Entre estos métodos, la negociacién, por su parte, es
el mas genérico. Se trata de la resolucion de disputas me-
diante el didlogo directo entre las partes.

Hay que reconocer que la negociacion en la gestion publica
ocurre diariamente. Que su adopcidon por parte de las ins-
tituciones publicas y los ciudadanos responde a cambios
culturales y socioecondmicos que hacen necesario interven-
ciones mas efectivas de parte de la administracion. Hay una
evolucion espontanea (orgéanica) que ya ha venido ocurrien-
do. Hace falta documentar los lugares y la forma en que ya
estd ocurriendo.

Las caracteristicas de los conflictos de interés publico ha-
blan de situaciones complejas, cuyos involucrados princi-
pales se ubican a escalas distintas de accidn. Los asuntos
qgue enfrentan a estas partes son compuestos de temas
interrelacionados, donde muchas veces la solucion de un
problema causa un nuevo conflicto. Destaca en estos con-
flictos la necesidad de una vision interdisciplinaria y de
un esfuerzo por integrar tipos y formas de conocimiento
sobre los temas. En paises como Australia y Canada se
utiliza como marco conceptual la teoria de la Democracia
Deliberativa para desarrollar procesos de toma de deci-
siones cuyo objetivo no es el simple “encuentro de inte-
reses” (principio del RAC tradicional) sino la mejoria real
en la calidad de las decisiones tomadas.

En el caso de EEUU, la evolucion de la resolucién de conflic-
tos en el ambito publico ha sido efectivamente acomparfiada
de legislacion particular que obligd a todas las instituciones
federales a contemplar la NBI en su quehacer, a formar a
sus funcionarios y a evaluar su aplicacion. Un ejemplo de las
adaptaciones del RAC es la denominada “Reglamentacion
por Consenso”.® Este procedimiento, normalizado mediante
un protocolo particular, llama a que la creacion de normas
administrativas debe ser elaborada de manera conjunta con
los afectados por las mismas. La autoridad correspondiente
debe avisar a los interesados y sentarse con ellos a elaborar
las nuevas normas. Una accion de este tipo evita (o previe-
ne) las disputas judiciales que ocurririan posterior a la pu-
blicacién de la norma y cuyo costo de manejo seria mayor.
Ademas, existen desde la sociedad civil, una oferta amplia
de servicios de facilitaciéon de procesos de didlogo que han
logrado una adecuada legitimidad, tanto entre las institucio-
nes, como entre los ciudadanos. Esta oferta va desde aten-
cién de conflictos puntuales (mediacion de un proyecto de
infraestructura, la negociacién de salarios minimos) hasta la
concertacion del proceso de reconstruccion de la Ciudad de
Nueva Orleans, luego del Huracan Katrina.

6  El término utilizado en inglés es “Consensus Rule Making”.
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Los conflictos de interés publico (CIP) representan una opor-
tunidad para el desarrollo de una NBI que se adapte a las ca-
racteristicas complejas de este tipo de conflictos y a las par-
ticularidades de cada contexto en que se aplica. Este Manual
busca crear las condiciones que permitan el desarrollo de la
NBI de una manera apropiada. Se busca democratizar la toma
de decisiones, fomentar la responsabilidad de los actores en la
blsqueda de soluciones, obtener soluciones creativas (nuevas
formas de relacion social, nuevos entendimientos), mejorar las
relaciones entre los actores y potenciar el trabajo conjunto y la
obtencidn, finalmente, de resultados mas sostenibles.

Sin embargo, se reconoce que la NBI tiene una serie de limi-
taciones. La primera es que se debe partir de una claridad en
cuanto a los derechos de cada actor. Estos procesos no son ade-
cuados si las partes desconocen la condicién legal de su parti-
cipacion. Por lo demads, debe reconocerse que cuando la orien-
tacion primordial de las partes es la adjudicacion de derechos,
el proceso judicial continta siendo la via mas adecuada para
atender este interés. Adicionalmente, debe recordarse que al
tratarse de grupos, generalmente surgen los problemas de re-
presentatividad. La falta de legitimidad de los lideres complica
los procesos y puede echar atras lo ya avanzado. Esto ocurre
cuando los representantes de los sectores (sindicatos o em-
pleadores) no gozan del respaldo de sus bases o sus accionistas.
Un proceso de NBI puede verse afectado por la falta de legiti-
midad de los representantes; ademas, el costo en tiempo vy re-
cursos es mucho mayor que un proceso de decision unilateral.

La aplicacion de la NBI para resolver CIP descansa en la
flexibilidad para adaptar los principios, las etapas y las he-
rramientas al contexto del conflicto. A pesar de que consi-
deramos importante que la ley explicitamente autorice el
uso de la NBI en la gestidn publica, no creemos que dicha
norma deba ir mas alla de eso. Tanto los modelos, como los
ambitos en que se aplica, deben quedar al criterio técnico
(justificado) de las autoridades. Se debe desarrollar metodo-
logias, protocolos y guias de accidon, pero no con el afan de
restringir el uso, sino de orientar el aprendizaje y permitir el
mejoramiento paulatino de los modelos. Quizas la ley pue-
da exigir que se cuente con guias y protocolos particulares,
pero en definitiva no debe determinar su contenido.

En el aprendizaje de la NBI no es suficiente con tener claros
los conceptos, hay que partir de ellos para analizar nuestras
experiencias y practicas diarias. El aprendizaje de las destrezas
de la NBI se da cuando aplicamos los conceptos para entender
nuestra realidad y conducir nuestras relaciones. Es por esto que



se presentan a lo largo del manual secciones con ejercicios para
ir vinculando los conceptos a las vivencias de los participantes.

El conflicto es como

Individualmente, piense en una situacion de conflicto de
cualquier tipo que haya vivido y que haya sido muy impor-
tante para usted. Ahora, complete la siguiente frase: “Para
mi esta situacion de conflicto es como...”

Lluvia de ideas: éQué es conflicto?

Formen subgrupos de 5 personas y designen de comun acuer-
do una persona para que tome nota de la lluvia de ideas que
practicara el subgrupo. Primero identifiquen y escriban las pa-
labras que se le vengan a la mente de forma automatica rela-
cionadas con el color rojo. Cada subgrupo debera apuntar en
un papel todas las palabras que asocien al color rojo durante un
minuto. Ahora realicen de nuevo el ejercicio, pero esta vez con
las palabras que asocien con el color blanco. También tienen
gue anotar todas las palabras que identifiquen durante un mi-
nuto. Una vez que han ejercitado suficiente la técnica de lluvia
de ideas, es hora de desarrollar el ejercicio en relacién a la pa-
labra conflicto. Tienen un minuto para ello. Ahora, deberan es-
coger por consenso las 10 palabras relacionadas con “conflicto”
que el grupo considere mas representativas. Con base en esas
10 palabras mas representativas, el subgrupo debera construir
una definicién conjunta de conflicto.

Manual de Formacion en

Arias, R. (2008). Primera Parte: Solucion Administrativa de
los conflictos en Centroamérica, Panama y Republica Domi-
nicana. En: La mediacion o conciliacion laboral administrati-
va en Centroamérica, Panamd y Republica Dominicana. San
José: FUNPADEM.

Arias, R. (2008). La mediacion o conciliacion laboral adminis-
trativa en Centroamérica, Panama y Republica Dominicana.
San Jose: FUNPADEM.

Dana, D. (2002). Conflict Resolution. Nueva York: MTI Publi-
cations.

Lincoln, W. (2000). En busca de promesas: Un curso prdctico
de negociaciones colaborativas y solucién colaborativa de
problemas. San José: PROCESOS.

Moore, C. (1995) El proceso de Mediacion. Métodos prdcti-
cos para la resolucion de conflictos. Buenos Aires: Granica

Rubin, J., Pruitt, D. Kim, S.H. (1994). Social conflict: Es-
calation, stalemate and settlement. 22 Ed. Nueva York:
McGraw-Hill.

Weeks, D. (1994) The Eight Essential Steps to Conflict Resolu-
tion. Nueva York: Penguin Putnam.

15



oOrC=H=-9>0

n el corazén de la Negociacidon Basada en Intereses

(NBI) se encuentra el proceso “integrador” de buscar

conjuntamente soluciones “ganar-ganar” o de mutuo
beneficio. Esta busqueda es posible cuando cada parte reco-
noce que existen oportunidades para generar, en la mesa de
negociacion, nuevas opciones que satisfagan tanto sus inte-
reses como los de las otras partes. Si bien este proceso se
ve fortalecido (como veremos en el Capitulo 3) mediante la
aplicacién de unos principios que pueden considerarse no-
vedosos al proceso tradicional de negociacidn colectiva, es
importante reconocer que las negociaciones “ganar-ganar”
no son algo totalmente nuevo y extrafio al contexto laboral.

En el presente capitulo veremos como ambos conceptos, Nego-
ciacion Basada en Intereses (NBI) y negociacion colectiva, estan
vinculados histéricamente. Veremos ademas, como la negocia-
cion colectiva puede ser comprendida como un sistema donde
coexisten diversos “sub-procesos” de negociacion; estos sub-
procesos ya incorporan elementos que son esenciales para la Ne-
gociacion Basada en Intereses (NBI), tales como la generacion de
confianzay la creacidn de soluciones mutuamente beneficiosas.

¢ Describir los origenes del concepto de Negociacidn Basa-
da en Intereses.

¢ Distinguir los cuatro subprocesos de la negociacion en el
ambito laboral colectivo.

* Reconocer la naturaleza “mixta” que en la mayoria de los casos
tienen los asuntos abordados en las negociaciones colectivas.

Origenes del Concepto de Negociacion Basada en
Intereses (NBI)

El desarrollo del concepto de Negociacién Basada en Intere-
ses, tiene sus origenes en la década de 1960, y se da precisa-
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mente a partir de la aplicacién de las teorias de la conducta
humana al campo de las relaciones industriales. La disciplina
de las relaciones industriales, habia surgido en los afios veinte
del siglo pasado, y uno de sus temas de interés eran los esce-
narios de negociacion de los conflictos laborales colectivos.
Sin embargo, originalmente, su estudio sobre este tema se
centrd en los factores econdmicos. Un ejemplo de esto era el
estudio del “poder de negociacion” en el que se comparaban
los costos para cada una de las partes en caso de no lograr un
acuerdo, para comprender quién tendria mayor capacidad de
presionar a la otra parte a aceptar un acuerdo.’

En 1965 dos profesores de relaciones industriales de Estados
Unidos llamados Richard Walton y Robert McKersie publica-
ron un libro llamado A Behavioral Theory of Labor Negotia-
tions (publicado luego en espafiol bajo el titulo Teoria de las
Negociaciones Laborales). La obra de Walton y McKersie era
innovadora dado que introducia conceptos de las ciencias
sociales, en especial las ciencias de la conducta y el naciente
campo de la resolucién de conflictos, para describir y explicar
los procesos de negociacion colectiva que hasta el momento
eran investigados Unicamente desde los campos de la eco-
nomia y las relaciones industriales. De esta manera, lograron
enriquecer la comprension de las negociaciones colectivas no
s6lo como un escenario para distribuir costos y beneficios,
sino como un sistema que regula las relaciones humanas.

Los cuatro subsistemas del modelo de Walton y
McKersie

La idea central de los autores es que el proceso de negocia-
cion laboral puede ser comprendido mas claramente si se
divide en cuatro sistemas de actividad o subprocesos:

* la negociacion distributiva,

* la negociacién integradora (la cual representa la “semilla”
del concepto de la Negociacion Basada en Intereses),

* la estructuracion de actitudes, y

* la negociacion intraorganizacional o intracorporativa.?

Negociacion distributiva

El primero de estos subprocesos, la negociacion distribu-
tiva, se aplica en situaciones en que “las metas de una de
las partes estan en conflicto directo y fundamental con las
metas de la otra parte” (Lewicki, Barry y Saunders, 2008, p.
27). A este tipo de negociacion se le conoce también como
7 Chamberlain, citado en Dau-Smith (2008).
8 Existen algunas diferencias entre como diversos autores han
traducido al espafiol la terminologia desarrollada por Walton y

McKersie. Para el presente manual se ha utilizado la terminologia
con base en la obra de Garcia Dauder y Dominguez Bilbao (2003).



negociacion competitiva, negociacién de tipo “ganar-per-
der”, o “negociacion bajo condiciones de conflicto suma-
cero” (Lewicki, 1981).

Como los términos sugieren, se trata de una negociacién
asociada a conflictos por recursos cuya cantidad es fija y li-
mitada. Cada parte desea apropiarse de la mayor cantidad
posible de dichos recursos; sin embargo, lo que cada parte
obtiene lo hace a expensas de la capacidad de la otra parte
de cumplir sus objetivos.

Tomemos un ejemplo simplificado:®

9 Elejemplo es con fines didacticos, y no toma en cuenta la legislacion
relativa a fijacion y negociacion de alquileres en los diversos paises.
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En una negociacién distributiva, cada una de las partes tie-
ne una posicion como punto de partida, y existe una bre-
cha entre las posiciones de ambos. La tarea del negociador
consiste en lograr convenir sobre algin punto intermedio
en el continuo entre ambos extremos. Cada una de las
partes aspira a lograr concluir la negociacién en su “punto
meta”, el cual es su resultado éptimo de la negociacién, en
tanto que tiene un “punto de resistencia” que es el punto
mas alld del cual no estd dispuesto a aceptar la negocia-
cién. Por ejemplo, en el caso anterior, hemos ilustrado con
un diamante los puntos meta de Julieta (20%), Luis y Ma-
ria (8%) y Diego (2%). Con una estrella hemos marcado los
puntos de resistencia de cada uno (12% para Julieta, 15%
para Luis y Maria y 10% para Diego).

* ¢
——
12% 20%
Julieta:
Punto Meta = 20%
Punto de Resistencia = 12%

¢ *x

—
8% 15%
Luis y Maria:

Punto Meta = 8%
Punto de Resistencia = 15%

¢ *x

—
2% 10%
Diego:

Punto Meta = 2%
Punto de Resistencia = 10%




La distancia entre los dos puntos de resistencia es de gran im-
portancia en este tipo de negociaciones, y se le conoce como
“Zona de Posible Acuerdo” (ZOPA), “rango de concertacion”,
“rango de negociacién”, o “rango de regateo”. En el caso que
exista una seccion de traslape entre los puntos de resistencia se
puede decir que existe una Zona de Posible Acuerdo positiva.
Por ejemplo, entre el 12% como minimo que estd dispuesta a
aceptar Julieta, y el 15% como maximo que estan dispuestos
a pagar Luis y Maria, existe un rango de posibles alternativas,
como por ejemplo 12%, 13%, 14% y 15%. Eso quiere decir que
hay espacio para que, entre ambos, se pongan de acuerdo.

La situacién de Diego y Julieta refleja el caso contrario, no
existe un espacio entre el 12% que es lo menos que esta dis-
puesta a recibir Julieta y el 10% que es el maximo que esta
dispuesto a pagar Diego. En este caso se dice que la Zona de
Posible Acuerdo o ZOPA es negativa, y que por lo tanto solo
existe posibilidad de llegar a un acuerdo “si una o ambas
partes cambian sus puntos de resistencia o si alguien mas
impone una solucién que desagrade a una o ambas partes”
(Lewicki, Barry y Saunders, 2008, p. 30). Sin embargo, nin-
gun negociador entra a una negociacidon conociendo con se-
guridad el punto de resistencia de la otra parte; Unicamente
se conoce la oferta inicial que éste ha realizado. Por lo tanto,
solo a través del proceso mismo de negociacion es posible
conocer si existe una ZOPA positiva o negativa.

El reconocer los propios puntos meta y de resistencia, y lograr
averiguar los de la otra parte, le permitira al negociador saber
hacia qué resultado apuntar en la negociacion y en qué casos le
resulta mds conveniente apartarse del proceso de negociacion
o rechazar una oferta inaceptable. Las tacticas de negociacion
en esta situacion incluyen aquéllas que permitan averiguar cual
es el punto de resistencia de la otra parte, modificar la per-
cepcion de aquél respecto a cudn realista es su punto meta,
o convencerlo de que el logro de su objetivo es poco probable
(Lewicki, 1981). También tiene una importancia en las tacticas
de este tipo de negociacion el convencer a la otra parte de que
sus costos por el retraso o estancamiento de las negociaciones
son altos, pero que este no es el caso para el propio negociador,
quien no enfrenta mayores costos por un impasse o un retraso
(Lewicki, Barry y Saunders, 2008).

Negociacion integradora

La negociacién integradora, constituye la formulacion de
los autores que servira de base para que casi dos décadas
mas tarde se desarrolle el concepto de Negociacion Basa-
da en Intereses (NBI). Dicha negociacidon tiene lugar en un
contexto en el que las partes desean alcanzar una solucion
gue sea mutuamente satisfactoria para ambos, y cuando
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tal solucion es factible teniendo en cuenta los asuntos en
disputa (Lewicki, 1981). A este tipo de negociacidn, ade-
mas de evolucionar y convertirse en el concepto de Ne-
gociacion Basada en Intereses (NBI), se le conoce también
como negociacién de colaboracidon, de ganar-ganar, de ga-
nancias mutuas o de solucién de problemas (Lewicki, Barry
y Saunders, 2008).

En lugar de establecer estrategias en torno a unos valores
que serviran como “punto meta” y “punto de resistencia”,
en la negociacion integradora las partes perciben que pue-
den hacerle frente de manera conjunta a un problema. Por
lo tanto, las estrategias son desarrolladas en forma conjunta
para identificar el problema, buscar alternativas de solucidn,
asignar unos valores de preferencia a estas soluciones y ge-
nerar un acuerdo respecto a aquellas soluciones que puede
satisfacer a ambas partes (Lewicki, 1981).

A la Negociacion Integradora se le conoce como

dado que...

... en lugar de enfocarse
en dividirse un pastel
limitado,

Por lo tanto, las conductas y las actitudes adecuadas para
abordar una negociacion integradora son marcadamente
diferentes de aquellas adecuadas para una negociacion dis-
tributiva. La negociacion integradora requiere la divulgacion
de informacidn correcta y significativa por parte de cada in-
teresado, de manera que se disponga de la mayor cantidad
de informacidn para construir en conjunto las alternativas
de solucion. Asi, la ausencia de amenazas y de tretas para
aparentar tener una posicion mas fuerte de lo que es en
realidad son factores importantes. El éxito de la negocia-
cion también dependera de la construccion de la confianza y
apertura que puedan lograr las partes.



Por el contrario, en el caso de la negociacion distributiva,
muchas de las tacticas utilizadas son completamente con-
trarias a los elementos anteriormente mencionados, pues
a menudo la parte procura influenciar al otro para hacerlo
mover su punto de resistencia y obtener de esta forma un
resultado mas ventajoso para si mismo.

Estructuracion de actitudes

Este tercer subproceso se refiere a las acciones que buscan tener
un efecto sobre la naturaleza de la relacién entre las partes. El
planteamiento, que en su momento hicieron Walton y McKersie
respecto a incluir esta dimension, es de suma importancia. Basi-
camente, resalta el hecho de que en la negociacidon hay mas en
juego que los aspectos materiales en disputa, las partes también
comprenden, o al menos intuyen, que estan dejando una huella
sobre su relacién a futuro. Dicho de otra forma, la manera en
que cada negociador se comporte puede reducir o aumentar la
confianza entre las partes, y esto puede afectar el contexto para
futuras negociaciones. Al comprender esta interdependencia,
los negociadores deben desarrollar un criterio razonable sobre
el posible costo de utilizar tacticas que produzcan alguna ventaja

Los Tipos de Rela

temporal en la negociacion, pero que puedan producir un dete-
rioro a largo plazo en la relacion laboral (Kochan y Lipsky, 2002).

El modelo de estructuracion de actitudes de Walton y Mc-
Kersie tomaba cuatro factores como principales determi-
nantes de las actitudes en una negociacion:

* lamotivaciony las tendencias propias que orientan al negociador,
* |as creencias sobre la legitimidad de la otra parte,

* |os sentimientos de confianza hacia la otra parte, y

* |os sentimientos amigables u hostiles hacia la otra parte.

Las diferentes configuraciones de estos factores daban lugar
a cinco posibles patrones de la relacidén: competicion extre-
ma (buscar derrotar o aniquilar a la otra parte), competicion
moderada (se busca competir, pero conteniendo el grado de
agresion), “acomodacion” (cada parte se orienta a cumplir
sus metas sin ocuparse de las de los demas), cooperacion
(buscar cumplir tanto los fines propios como los de la otra
parte) y colusién (aliarse con la otra parte para vencer a un
tercero). Las diversas caracteristicas de estos patrones de re-
lacidn se ilustran en la siguiente tabla.

n en el Modelo de Estructuracion de Actitudes de Walton y McKersie

Competicion

extrema agresion

Debilitar o

. Competicién
aniquilar al otro

Aceptacion a

Negacién o
g reganadientes
Desconfianza .
Desconfianza
extrema
Odio Antagonismo

Contencion de la

Colusion

Acomodacion Cooperacion

Individualista, ..
. . Ayudar o Complicidad con
sin interés por el
preservar al otro el otro
otro
Aceptacion de Aceptacion

Reconocimiento

statu quo estratégica
. Confianza basada
Confianza . .
. Confianza en el equilibrio del
limitada .
chantaje mutuo
Cortesia Amistad Complicidad

Fuente: Walton y McKersie, citado en Garcia-Dauder y Bilbao (2003a).
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En el contexto de las relaciones laborales, es de gran relevan-
cia la construccion de confianza a lo largo del tiempo. Por esta
razén, el modelo de la cooperacién ha sido planteado como el
gue puede ser mas beneficioso para todas las partes, siempre y
cuando éstas puedan construir una base de buena fe.

En el momento de desarrollarse este modelo, existian muy
pocos referentes tedricos en los campos del estudio de la
conducta y la psicologia social sobre la configuracion de las
relaciones en la negociacion a lo interno de las organizacio-
nes. Este campo ha tenido una gran evolucion en las Ultimas
cuatro décadas, por lo que el modelo de Walton y McKersie
puede verse limitado en comparacion. Sin embargo, eso no
debe hacernos menospreciar su relevancia para el momento
de desarrollo de su teoria, en el cual dominaban en el estu-
dio de las negociaciones colectivas las lecturas economicis-
tas y de teoria de juegos.

Negociacion intraorganizacional o intracorporativa

El cuarto subproceso de la negociacién laboral que fue vi-
sualizado por Walton y McKersie fue el de la negociacidn
que deben realizar los negociadores con aquellos a quie-
nes representan en la negociacion. Esta es una visién que
se ajusta muy especificamente a la naturaleza de las nego-
ciaciones de caracter colectivo; donde los negociadores no
lo hacen a titulo personal sino como representantes de un
grupo mas amplio que los ha designado para tal fin.

La complejidad de la negociacidn entre los representantes
y las bases que los han designado para representarlos son
un aspecto sumamente relevante de la negociacion colec-
tiva, y es importante la contribucion de Walton y McKersie
al haberla reconocido como un subproceso equiparable en
importancia a cualquiera de los otros aspectos esenciales de
la negociacién. De hecho, este elemento de la negociacion
debe darse en varios niveles; por ejemplo, entre las bases y
los equipos de negociacidny a lo interno de los propios equi-
pos de negociacion, para que, de esta manera, exista una
congruencia que sea transmitida al proceso de negociacion
con la(s) otra(s) parte(s).

Abordar este subproceso, también implica reconocer que
existen tensiones entre los roles del negociador. Los repre-
sentantes en la negociacién ocupan roles diversos; por una
parte, aquellos que se les han asignado en el grupo al cual
pertenecen y que representan; por otro lado, el rol que ocu-
pan en el proceso de negociacién interactuando con los re-
presentantes de otros grupos de la organizacion y sirviendo
de puente entre su propio grupo y los otros. Estos roles que
los sittan en la frontera entre su propio grupo y los otros
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grupos (llamados “roles frontera o “boundary roles”) a me-
nudo provocan tensiones. Por ejemplo, para un represen-
tante sindical involucrado en una negociacién colectiva es-
tas tensiones podrian manifestarse como un conflicto entre
los temas en los cuales po-
dria considerar nuevas al-
ternativas para generar
una solucién integradora
con sus contrapartes, ver-
sus la expectativa por par-
te de sus bases de que asu-
ma una posicidn firme.

El negociador enfrenta tensio-
nes debido a su rol dual, que
lo sitiia en la frontera entre su
propio grupo y los otros gru-
pos con los que debe negociar.

El Caso de las negociaciones mixtas

Si bien la conceptualizacion de la negociacion distributiva y
la negociacion integradora como categorias contrapuestas
en el modelo de Walton y McKersie son elementos que co-
braron mucha relevancia y mantienen gran vigencia, existe
una omisién importante en muchos de los modelos que se
han elaborado a partir de esta teoria. Se trata del concepto
de negociaciones mixtas, las cuales, para Walton y McKersie
constituyen una gran cantidad de las negociaciones labora-
les en términos reales. Estas negociaciones no son puramen-
te distributivas ni puramente integradoras, sino que constan
tanto de elementos sustancialmente competitivos como de
un potencial considerable para la integracion (Walton y Mc-
Kersie, citado en Fells, 1998, p. 3).

La formulacién tedrica de Walton y McKersie propone que
idealmente se puedan abordar, en primera instancia, los as-
pectos integradores de manera que ambas partes puedan
“ampliar el pastel” en el maximo grado posible, para poste-
riormente pasar a los temas distributivos, donde las partes
abordaran una estrategia mas dura que les permita apropiar-
se de la mayor cantidad posible del nuevo “pastel ampliado”.
Otros investigadores usan una légica consistente a la de Wal-
ton y McKersie, pero utilizando los conceptos de “crear valor”
y “reclamar valor”. En la
etapa inicial, consideran
que el modelo integrador
permite que las partes pue-
dan crear nuevo valor a tra-
vés de la colaboracion en
generar nuevas alternativas
de solucién que anterior-
mente no estaban en la
mesa de negociacion. Una
vez que las partes han crea-
do la mayor cantidad de va-
lor, aun deben negociar

Las negociaciones mixtas
representan escenarios donde
es importante tanto CREAR
VALOR (negociar de forma in-
tegradora) como RECLAMAR
VALOR (negociar en forma
distributiva) para obtener la
mayor proporcion posible del
nuevo valor que ha sido crea-
do en la mesa de negociacion.



para distribuirse los elementos de valor que existian inicial-
mente, mas aquellos que han sido creados durante la nego-
ciacion. En esta segunda fase, las partes negocian con el fin de
“reclamar la mayor cantidad de valor que les sea posible ob-
tener de la mesa de negociacion” (Fells, 1998).

Sin embargo, estas negociaciones mixtas presentan una
tension, debido a que, como ya ha sido mencionado, la vi-
sion de la negociacion integradora que subyace la NBI pro-
mueve una actitud y estrategia de compartir informacion y
crear confianza. En tanto que las estrategias que han sido
concebidas desde la negociacidn distributiva promueven la
estrategia contraria. Esta aparente contradiccidn es una de
las areas que resulta mas dificil de resolver de la formulacion
tedrica de Walton y McKersie. (Fells, 1998).

Evolucién posterior del Modelo de Walton y McKersie

El modelo de Walton y McKersie es considerado un modelo
predominantemente tedrico y descriptivo, es decir, un mode-
lo que generd una explicacion desde la teoria de la conducta
para las dinamicas de negociacion laboral que habian sido
registradas en los estudios de relaciones industriales. Por lo
tanto, no es un modelo que propusiera una metodologia es-
pecifica de negociacién como la mas deseable o conveniente.
No fue sino hasta 1981, con la publicaciéon del libro “Getting
to Yes” (traducido como “iSi, de acuerdo!” u “iObtenga el si!”)
de Roger Fisher y William Ury, que se popularizé un modelo
de negociacidn que era prescriptivo y practico y que retoma-
ba los principios de la negociacidn integradora formulados
por Walton y McKersie.

El modelo de Fisher y Ury propone un modelo de negocia-
cién que ellos llaman Negociacion Basada en Intereses (NBI)
o Negociacién Por Principios (NPP), la cual intenta superar
tanto los modelos tradicionales de negociacién “dura” (es-
tilo de negociacién competitiva o de “ganar-perder”) como
la negociacion “suave” (estilo de negociaciéon que procura
lograr un acuerdo a toda costa, y que tiende a hacer conce-
siones unilateralmente con tal de lograrlo). En el Capitulo 4,
y en los capitulos siguientes se presentan diferentes proce-
sos y herramientas para su aplicacion.

Ejercicio de analisis de caso y discusion

Lea el siguiente caso y discuta con sus compafieros como se
ven reflejados los cuatro subprocesos de negociacion colec-
tiva segun el modelo de Walton y McKersie.
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Explore las similitudes entre las diferentes modalidades de
negociacion que se reflejan en el caso y las situaciones de
negociacion colectiva que haya conocido, especialmente
aquellas en las que su organizacidn haya participado.

El Hospital ABC*?

Estd pronta a realizarse una sesion entre los negociadores del
Sindicato de Profesionales en Salud que laboran en el Hospi-
tal ABCy los representantes de la Administracion Hospitalaria
respecto a algunos temas sensibles. A través de la descripcion
del caso, ilustraremos los cuatro sub-procesos de negociacion.

*  Negociacion distributiva

Uno de los temas a discutirse es el del aumento salarial. Bajo
el modelo de Walton y McKersie, este tema constituye un
tema competitivo o “suma cero”, pues entre mds alto sea el
aumento salarial, menos serd el dinero del cual dispondrd la
Administracion para presupuestar en otros rubros.

Los miembros del sindicato deberdn negociar internamente un
valor meta para el aumento, y un valor minimo que autorizardn
al equipo negociador a aceptar. Claramente, el equipo negocia-
dor buscara obtener el mdximo aumento posible. La Gerencia
por su parte hard lo propio y asignard a sus negociadores un va-
lor deseado para el aumento, y ademds les indicardn un monto
mdximo para el cual estan autorizados a negociar.

La negociacién misma no va a generar recursos adiciona-
les, asi que cada parte buscard “reclamar” el mdximo valor
posible. Si el maximo que estd dispuesto a pagar la Adminis-
tracion es mayor al minimo que esta dispuesto a aceptar el

Sindicato, existe un espacio para el posible acuerdo.

En este caso, si las partes abandonan la mesa, estardn “de-
jando valor” en la mesa. Si por el contrario, el monto minimo
que espera el sindicato es mayor que el mdximo que estd
dispuesto a aceptar la administracion, no existe un espacio
para el posible acuerdo. Como ambas partes buscan obtener
el resultado mds favorable a sus intereses, intentardn ocul-
tar de la otra parte cual es el extremo del valor que estdn
dispuestos a negociar, y por el contrario, intentardn averi-
guar cudl es el mdximo que el otro estd dispuesto a ceder.
También intentardn hacer a la otra parte pensar que el re-
sultado de no alcanzar un acuerdo serd muy desfavorable
para ellos, y que tienen pocas posibilidades de obtener el
resultado deseado.

10 El ejemplo es un caso ficticio elaborado por Sergio Guillén;

sin embargo, algunos elementos son adaptados de un caso
ilustrado por Budd, Warino y Patton (2004).
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* Negociacién integradora

Entre los y las enfermeras pertenecientes al Sindicado de
Profesionales en Salud y las Administracion del Hospital
ABC, se habian venido generando crecientes tensiones
derivadas de los desacuerdos entre ambas respecto a las
normas para el servicio de enfermeria relacionadas con el
ambiente de cuidado para los pacientes. El personal de en-
fermeria considera que, como profesionales expertos en el
tema, deberian ser ellos y ellas quienes establecieran a la
administracion las pautas sobre este asunto. Por su parte,
en la Administracion se consideran los expertos en la ges-
tion de centros médicos y, por lo tanto, los mds adecuados
para definir las politicas del Hospital, incluyendo las rela-
cionadas con este tema.

Tradicionalmente, el ambiente competitivo que ha predo-
minado en las negociaciones colectivas ha impulsado a am-
bas partes a ser mds desconfiadas y a buscar solucionar los
problemas con un minimo de apertura y divulgacion de la
informacion hacia la otra parte. Sin embargo, en este caso,
los negociadores tanto del Sindicato como de la Administra-
cion habian participado en capacitacion sobre negociacion
integradora. Cada uno logré convencer al sector de la orga-
nizacion al cual representan, de que existia la posibilidad de
generar nuevas soluciones respecto a este tema plantean-
do la negociacion a partir de los intereses compartidos por
ambas partes, tales como el bienestar de los pacientes y la
buena reputacion del hospital.

Al inicio del proceso de negociacion ambas partes descubrie-
ron que seria mutuamente ventajoso lograr la designacion
bajo un nuevo programa de Hospitales “Estrella” desarro-
llado por el gobierno, que requeria la aplicacion de estrictos
estdndares que habian sido relacionados con mejorias en
el ambiente de cuidado a los pacientes. Este modelo incluia
procesos que daban al personal clinico mayor autonomia
sobre aspectos de cuidado de los pacientes y sobre algunos
aspectos de manejo de personal, tales como la asignacion
de horas extra. Sin embargo, en el proceso de negociacion
fue dificil armonizar las visiones de los representantes de la
administracion en general, los representantes de la adminis-
tracion del servicio de enfermeria y los diferentes niveles de
personal de enfermeria.

Finalmente, se decidio que la implementacion de las normas
del Programa Estrella para el servicio de enfermeria serian
negociadas unicamente entre la representacion del personal
de enfermeria y la representacion del servicio de enferme-
ria. La confianza existente entre estos dos sectores permitio
que trabajaran conjuntamente y aceptaran conjuntamente

22 Manual de Formacion en

la responsabilidad por la propuesta desarrollada ante sus
bases. De esta forma, pudieron generar un plan para mover-
se gradualmente hacia las nuevas estructuras de gobernan-
za del Programa Estrella con una clara definicion de como
esto afectaria el ambiente de cuidado a los pacientes y la
dindmica de trabajo en el servicio de enfermeria.

e  Estructuracion de actitudes

En el caso del conflicto expuesto en la seccion anterior, rela-
cionado con los estdndares que afectaban la autonomia cli-
nica de las enfermeras en el Hospital ABC y algunas politicas
de personal, tales como las de asignacion de horas extras,
ambos grupos requirieron superar la atmdsfera existente de
poca confianza y de recelo a compartir informacion. Esta di-
ndmica entre las partes era la habitual, dado el historial exis-
tente de negociaciones bajo un esquema de “ganar-perder”,
en el cual el grado de logro de los objetivos de la otra parte
representa una reduccion de las posibilidades de lograr los
objetivos del propio grupo.

En este caso, ambas partes requieren primero tomar con-
ciencia de que existen alternativas de negociacion que
pueden lograr ganancias mutuas para ambas partes. Esta
toma de conciencia se dio inicialmente en el caso del Hos-
pital ABC durante la capacitacion de los negociadores de
ambos sectores en el curso sobre negociacion integradora.
Posteriormente, al identificar el Programa “Estrella” como
un objetivo que era ventajoso para ambas partes y que
ademds abordaba el interés del personal de enfermeria
con contar con procesos de gestion que les brindara mayor
autonomia clinica y en cuanto a procedimientos como la
asignacion de horas extra.

Las partes continuaron en la negociacion buscando cons-
truir mejor comunicacién y confianza mutua. Incluso, cuan-
do se determind que la perspectiva limitada de los repre-
sentantes administrativos que no pertenecian al servicio
de enfermeria estaba entorpeciendo el proceso de nego-
ciacion, se acordo que éstos se retiraran de manera que
la construccion de la propuesta final de solucion la prepa-
raran unicamente el personal administrativo y no-adminis-
trativo del servicio de enfermeria.

* Negociacion intra-organizacional

Tomando una vez mds el caso de la negociacion inte-
gradora en el Hospital ABC, en que los negociadores de
ambos sectores lograron enfocarse en el objetivo mutua-
mente beneficioso de obtener la designacion de Hospital
“Estrella”, claramente este proceso requirio de profundas



negociaciones entre los equipos negociadores de cada
sector y los interesados a quienes ellos estaban represen-
tando en la mesa de negociacion.

Un primer nivel de la negociacion abordd el tema de que
se autorizara a los representantes para proceder a nego-
ciar desde este nuevo enfoque colaborativo. De tal forma,
los negociadores requirieron demostrar a sus bases que
comprendian sus preocupaciones y al mismo tiempo ob-
tener su aprobacién para negociar con mayores niveles
de flexibilidad que dejaran espacio para proponer nuevas
alternativas de solucion. Un ejemplo de esta negociacion
a lo interno de un mismo sector fue el acuerdo entre los
representantes gerenciales de que unicamente aquellos
del servicio de enfermeria permanecerian en las etapas
finales de la negociacion.

En una cultura tradicional de negociacion competitiva o
adversarial, es comun que la propuesta de la negociacion
integradora enfrente desconfianza de parte de un sector
importante de los grupos representados de alguno u am-
bos bandos, debido precisamente al cardcter de flexibilidad
y apertura que tiene este modelo de negociacion. Muchos
dfiliados del sindicato, o ejecutivos de la gerencia, tienden a
desconfiar de la confianza y flexibilidad que desarrollan los
negociadores cuando negocian segun este modelo, y alegan
que esto “los distancia de la voluntad y de los intereses del
grupo al cual representan.”

Por esto, es importante que los negociadores desarrollen
destrezas para fortalecer la confianza con la otra parte sin
perder legitimidad ante sus bases. Ayudandoles a éstos ulti-
mos a comprender la dindmica de “ganar-ganar” que carac-
teriza a este tipo de negociacion.

*  Negociacién mixta

Si bien en el ejemplo planteado del Hospital ABC se desa-
rrollé un escenario de negociaciones independientes para el
tema del aumento salarial de todos los dfiliados al sindicato
y para el tema de los cambios en la gobernanza para obtener
mayor autonomia clinica y administrativa para los trabaja-
dores del servicio de enfermeria, a menudo estos tipos de
asuntos se encuentran de manera combinada en las nego-
ciaciones colectivas.

En este caso, no es inusual pensar en un mismo proceso de
negociacion en el que hubieran sido abordados ambos te-
mas. De ser este el caso, podrian haberse manejado de di-
ferentes modos: una opcion es que se hubieran abordado
primero los temas cooperativos, para crear el mdximo de
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valor en la mesa antes de pasar a los temas distributivos,
de “repartirse el pastel”. Otra opcion podria haber sido el
crear comisiones separadas, dentro del mismo proceso de
acuerdo o convencion colectiva, para tratar ambos temas
simulténeamente.

A menudo se sugiere también hacer una lluvia de ideas de
todas las posibles opciones suspendiendo temporalmente el
pensamiento sobre la escasez y distribucion de los recursos
disponibles, planteando las diversas soluciones “como si el
dinero no fuera un factor determinante”. Esto permite mayor
creatividad en la generacién de opciones, aunque luego las
partes deban regresar a la posicion de obtener para si la ma-
yor cantidad posible del valor que se ha creado en la mesa
(Barret, 2008,).

Barret, J. (2008, enero). Interest based bargaining: A new
mediator tool at FMCS. Presentacién en la Conferencia Anual
de la Labor and Employment Relations Association. Nueva
Orleans: Labor and Employment Relations Association. Ex-
traido de internet el 20 de julio de 2009 desde http://www.
mediationhistory.org/Papers/InternetBargaining.pdf

Budd, K.W., Warino, L.S. y Patton, M.E. (2004, enero 31). Tra-
ditional and non-traditional collective bargaining: Strategies
to improve the patient care environment. Online Journal of
Issues in Nursing. 9(1), Manuscrito 5. Extraida de internet
el 20 de julio de 2009 desde www.nursingworld.org/Main-
MenuCategories/ANAMarketplace/ANAPeriodicals/OJIN/
TableofContents/Volume92004/No1Jan04/CollectiveBargai-
ningStrategies.aspx

Fells, R.E. (1998). Overcoming the Dilemmas in Walton
and McKersie’'s Mixed Bargaining Strategy. Relations In-
dustrielles/Industrial Relations. 2, 300-325. Extraido de
internet el 28 de julio de 2009 desde http://id.erudit.org/
iderudit/005276ar

Garcia Dauder, S. y Dominguez Bilbao, R. (2003, Enero) As-
pectos psicosociales del conflicto en las relaciones labora-
les. Documento de Trabajo 2002/50. Madrid:Universidad
Rey Juan Carlos. Extraido de internet el 16 de julio de 2009
desde http://www.fcjs.urjc.es/departamentos/areas/profe-
sores/descarga/rqruuvuvz/Aspectos%20psicosociales%20
del%20conflicto.pdf

Lewicki, R.J., Barry, B. y Sanders, D.M. (2008). Fundamentos
de negociacion. 42. Ed. México:Mc.Graw-Hill Interamericana.

23



egociar es una actividad cotidiana para quienes

conviven en un mismo entorno y trabajan juntos.

Siempre que las personas conversan sobre algun
asunto con la finalidad de lograr un resultado mas favorable
para si mismos, estan negociando. A menudo estos resul-
tados dependen de la claridad que cada negociador tenga
sobre sus necesidades, sobre las motivaciones de la otra
parte, y sobre los factores que entorpecen la busqueda de
soluciones aceptables a ambos.

* Aprender a aplicar la Negociacién basada en Intereses
(NBI) en forma directa (negociacion).

* Diferenciar y aplicar los cuatro pilares de la negociacion
por intereses.

* Distinguir y aplicar los conceptos de posicion, intereses y
opciones.

El proceso de negociar genera un espacio de interaccion y
comunicacion entre personas y les permite buscar soluciones
que satisfagan sus intereses. En el contexto de los conflictos
laborales, muchas veces las partes representadas en una ne-
gociacion son representantes de una entidad empleadora, o
de un grupo de empleadores (empresas), de organizaciones
de trabajadores (sindicatos) o de entes estatales (Ministerios
de Trabajo en calidad de mediadores o conciliadores). Sin em-
bargo, los participantes directos de la negociacidon siempre
son personas y como tales, tienen sus propios estilos de ne-
gociacidn y sus propias percepciones e interpretaciones sobre
el proceso de negociacion, y el asunto en disputa.

Como observan Fisher y Ury en su libro Si de acuerdo, cémo
negociar sin ceder (2005), existen dos estilos de negociacion
convencionales que las personas adoptan para responder a
los conflictos. El negociador “duro” busca obtener el mayor
provecho posible en la negociacion, imponiendo su volun-
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tad ante la de la otra parte. Desde su punto de vista, anticipa
que la otra persona también estard aferrada a su posicion;
por lo tanto utiliza la presidn y la confrontacién de volunta-
des para obligar a la otra persona a ceder. Para el negociador
“suave”, el aspecto mas importante en la negociacion es sal-
vaguardar la relacién amistosa con la otra persona. General-
mente este segundo tipo de negociador ofrece concesiones
unilaterales ante la presién del negociador duro, para lograr
que al estar el otro satisfecho, se preserve la relacion.

El problema que tienen ambos enfoques tradicionales para
la negociacion es que ninguno de ellos presenta la mayor
oportunidad para alcanzar la mejor solucién al problema. El
estilo duro de negociacion tiende a aferrarse a una posicidon
especifica y por lo tanto elimina la posibilidad de encontrar
nuevas opciones que satisfagan mas plenamente las necesi-
dades de ambos. Por otra parte, la negociacién suave se en-
foca en evitar la confrontacidn y alcanzar el acuerdo lo antes
posible, ante lo cual, la parte que cede tiende a no satisfacer
sus necesidades (excepto la necesidad de complacer al otro
y mantener su auto-imagen como alguien “que se lleva bien
con los demas”).

La propuesta central de la negociacidn basada en los intere-
ses (NBI) es la de ofrecer un tercer camino que les permita a
las personas negociar sin tener que aferrarse a la imposicion
de su posicién (como hace el negociador “duro”), y sin verse
obligado a hacer constantemente concesiones unilaterales
a la otra parte (como hace el negociador “suave”). Por el
contrario, en una negociacién basada en intereses, la inte-
raccion entre las personas se enfoca, en primer término, a
comprender los intereses de ambas partes, para luego con-
vertirse en colaboradores en la busqueda de nuevas solucio-
nes que satisfagan estos intereses al maximo grado posible
para el caso de ambos.

Para orientar a las personas a lograr los objetivos del pro-
ceso de la NBI, Fisher y Ury (2005) han establecido cuatro
principios centrales que forman su columna vertebral:

* Separar a las personas del problema.

* Enfocarse en los intereses, no en las posiciones.
* Generar opciones de mutuo beneficio.

e Utilizar criterios objetivos.

Separar a las personas del problema

Uno de los mayores retos en toda negociacidn es recordar
que estamos tratando con seres humanos y no puramente
con voceros abstractos del punto de vista contrapuesto al
nuestro. El impulso natural de interpretar las situaciones a



partir de experiencias pasadas (que pueden haber sido suma-
mente personales y emotivas) puede impulsarnos a percibir
a la persona que tenemos ante nosotros como el problema
mismo. Sin embargo, en la raiz de los conflictos se encuentra
la necesidad de reconciliar no las diferencias entre las perso-
nas, sino aquellos aspectos que las personas perciben como
incompatibles en el cumplimiento de sus objetivos.

En toda negociacion, los aspectos “de sustancia” que estan
siendo tratados se encuentran entremezclados con aspectos
de relacion. Esto nos puede inducir en ocasiones a confundir
el problema puntual que buscamos resolver para satisfacer
nuestros intereses con la relacién misma. En gran medida,
los patrones sociales en los que hemos sido educados nos
han acostumbrado a confundir a las otra persona con el pro-
blema. Si un compafiero de trabajo acostumbra a hacer sus
labores de una forma que no se adapte bien con la nuestra,
tendemos a enfocarnos en la persona como el problema, no
en los aspectos incompatibles en los estilos o habitos de tra-
bajo de cada uno, que es donde realmente se encuentra el
problema que genera el conflicto.

La existencia de visiones y percepciones opuestas a menudo
puede incrementar nuestra precepcién de que “el otro” en si
mismo es una amenaza. Esto se da primordialmente cuando
nos posicionamos en una vision estrecha de la realidad, y con-
sideramos que existe una Unica forma correcta de ver las cosas
(la nuestra). Por lo tanto, ampliar nuestra concepcion hasta per-
cibir un mundo donde existen muchos posibles puntos de vista,
influidos por las experiencias de cada uno, nos es util para su-
perar la percepcion de que aquellas personas que tienen pun-
tos de vista diferentes a los nuestros son amenazantes.

Si la accién de otra persona nos impacta de forma negati-
va, es facil saltar a la conclusidon de que esa fue realmente
la intencidn de esta persona. Si bien es posible que otras
personas hayan actuado de manera malintencionada, el
presuponer esto sobre sus intereses nos hace mas dafio que
beneficio, pues al confrontar a las personas con elementos
subjetivos que desconocemos, como sus intenciones, las
empujamos a tomar una posicion defensiva para justificarse
a si mismas. Esto nos hace perder la oportunidad mas va-
liosa que presenta el conflicto: aprender mas sobre la otra
persona y construir una relacidén que satisfaga las necesida-
des de todos.

Finalmente, para abordar el tema de percibir al otro como el
problema, debemos superar nuestro impulso de enfocarnos
en buscar culpables como respuesta central a las situaciones
conflictivas. Es importante estar abiertos a la posibilidad de
gue tanto nosotros mismos, como la otra persona, hemos
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contribuido a la situacién que genero el conflicto. Ademas,
el enfoque en buscar culpables es un enfoque que se dirige
hacia el pasado, en tanto que el enfoque en la contribucion
es un enfoque hacia el presente y el futuro, que busca apro-
vechar al maximo la oportunidad de aprendizaje para preve-
nir que la situacién que generd el problema se repita.

Enfocarse en los intereses, no en las posiciones

Como su nombre sugiere, la clave del modelo NBI consiste
en conducir el proceso hacia satisfacer los intereses de las
partes, en lugar de permitir que se convierta en un concur-
so de voluntades sobre posiciones. El negociador duro y el
negociador suave nunca consiguen ver mas alla de las posi-
ciones. Por posiciones, entendemos las pretensiones de las
partes sobre lo que consideran que debe ser la mejor forma
de abordar o resolver una situacion. En este sentido, se trata
de aquello que cada una de las partes dice que quiere que
suceda. Lo que hace que la negociacidon desde las posicio-
nes tenga este sentido tan limitado es que éstas son gene-
ralmente excluyentes, y por lo tanto, son poco negociables.
Ademas, las posiciones tienden a ser muy visibles, son aque-
llo que las partes manifiestan abiertamente.

El principal problema de las posiciones es que representan
una faceta muy superficial de la necesidad especifica de la
persona. Son, por asi decirlo, una expresién muy limitada
de las muchas formas posibles en que una persona podria
satisfacer sus intereses. Para dar un ejemplo, pensemos en
un equipo que se reune a definir el plan de accidn para un
nuevo proyecto en su trabajo. Imaginémonos que tras al-
gunos minutos el equipo no logra iniciar la reunién, pues
contindan discutiendo respecto a si el aire acondicionado de
la sala deberia estar encendido o apagado. Algunos de los
participantes insisten en que el aire acondicionado esté en-
cendido y otros en que esté apagado. Para poder encontrar
alguna solucién que satisfaga los intereses de todos, sera
necesarios comprender cual es el interés que cada uno tie-
ne en que el aire acondicionado esté encendido o apagado.
Puede ser que entre quienes desean que esté encendido,
algunos lo deseen para sentirse mas comodos, otros tal vez
desean la temperatura esté mas baja para sentirse menos
somnolientos (sobre todo si la reunién es después de la hora
de almuerzo). Por otra parte, entre quienes deseen el aire
acondicionado apagado, quizas algunos estén preocupados
por resfriarse, a otros puede ser que les moleste el ruido, y
quizas otros estén preocupados por el costo energético que
representa tener el aire acondicionado en funcionamiento.

Sélo conociendo cudl es el interés que los ha motivado a
tomar su posicidn, es posible idear posibles opciones que
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puedan satisfacer las necesidades de todos. Por ejemplo,
podria acordarse una etiqueta mas informal para la reunion
(quienes estan vestidos mas formalmente podrian dejar de
usar el saco y la corbata), servir café o hacer alguna dina-
mica antes de comenzar para disminuir la pesadez debido
al almuerzo, buscar alguna otra fuente de aire fresco (abrir
una ventana), o permitir a quienes tienen frio ir a traer algo
con qué abrigarse.

Los intereses, por lo tanto, son los deseos, preocupaciones y
necesidades que motivan a las partes a tener sus posiciones.
O sea, los intereses expresan por qué las partes quieren lo que
piden. A menudo, detras de unas posiciones diametralmente
opuestas, es posible encontrar diversos tipos de intereses. Al-
gunos de estos intereses seran compartidos por ambas partes,
otros seran “neutros”, es decir, el interés de una parte no es
comun con la otra parte, pero tampoco le estorba a aquella en
la satisfaccion de sus propios intereses. Finalmente, también es
posible encontrar intereses contrapuestos entre ambos.

A continuacidon se presentan algunas preguntas importantes
para aclarar los intereses: ¢ Qué es importante para usted en rela-
Cion a la situacion del conflicto? ¢ Por qué es esto importante? Si
se pone en los zapatos de la otra parte, équé cosas serian impor-
tantes para ustedes, y por qué? ¢ Qué aspectos comunes puede
encontrar entre aquello que es importante para todas las partes?
¢Habran algunos aspectos que tengan mayor importancia para la
otra parte de lo tienen para usted, y viceversa?

La uUnica forma de conocer los intereses de otra persona a
ciencia cierta, es comunicandose con ellay escuchando cudles
son sus preocupaciones, deseos y aspiraciones. Sin embargo,
es posible inferir cudles podrian ser algunos de sus intereses,
en el momento en que nos preparamos para negociar.

La escucha empatica constituye el proceso estar presente
con la otra persona buscando lograr una compresién respe-
tuosa de aquello que es importante para ella. Al escuchar
buscamos identificar cuales son los sentimientos y necesi-
dades de la persona, y luego podemos expresar lo que cap-
tamos para corroborar que estemos comprendiendo correc-
tamente. Al brindar nuestra atencidn, no formulamos juicios
sobre la otra persona.

Para escuchar activamente cuando otros expresan sus ne-
cesidades, pueden utilizarse una serie de técnicas, entre las
cuales se citan las siguientes:

e Parafraseo: Es una técnica de escucha mediante la cual,
una vez que la otra parte se ha expresado, se repita en las
propias palabras lo que se escucho.
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¢ Reflejo: Se busca identificar los sentimientos subyacentes
en lo que la otra persona dice, y luego expresarle dicha
interpretacion con el fin de comprobar si uno estd en lo
correcto.

e Reformulacién o reencuadre: Se procura expresar cuales
fueron los intereses subyacentes que expreso la otra per-
sona, pero dejando de lado aquellas cosas en las que la
persona expreso negatividad, o técnicas manipulativas.

¢Qué NO es la escucha empatica? A menudo, pensamos que
somos buenos para escuchar a las personas porque vienen
a contarnos sus problemas, y nosotros les damos una solu-
ciéon, o porque conducimos a las personas a ver las cosas de
una forma distinta, o porque le damos la razén a las perso-
nas. Sin embargo, ninguna de estas respuestas son en rea-
lidad escucha empatica. No es que este tipo de respuestas
en alguna situacion no sean adecuadas en ciertas situacio-
nes, sencillamente es que cuando respondemos de alguna
de estas formas, nos estamos enfocando en darle nuestros
puntos de vista a la persona, en lugar de estar presentes con
sus necesidades y sentimientos.

Las siguientes formas de responder representan algunas
respuestas habituales que NO constituyen escucha empati-
ca: la empatia NO es:

* Compadecerse: “Pobrecitos ustedes, jqué mal que les
haya pasado esto!”

* Consolacion: “No se preocupe, va a ver que todo va a salir bien.

* Aconsejar: “Y por qué no ....”

e Analizar: “Y usted por qué piensa que...”

* Dar explicaciones: “Vea, yo nada mds estoy haciendo mi
trabajo.”

* Intentar instruirla: “Véalo por el lado positivo...”

* Complementar (con otra historia): “Peor fue lo que me
pasoé a mi la semana pasada...”

”

La expresion asertiva, también llamada “Mensaje Yo”, con-
siste en expresar aquello que observamos, lo que sentimos
y las necesidades o los intereses que constituyen la causa
de estos sentimientos. Ademas, buscamos hacer peticiones
claras que mejoren la calidad de la conexién con las otras
personas y busquen satisfacer tanto nuestras necesidades
como las de las otras personas. Para comunicarnos de esta
forma, buscamos primero describir lo que observamos con
nuestros sentidos, sin evaluar o interpretar la situacion. Lue-
go describimos nuestros sentimientos y la necesidad que
generan estos sentimientos. Finalmente, podemos termi-
nar expresando una peticiéon a otra persona que nos ayu-
de a satisfacer estas necesidades. Es importante expresar la



peticidon en términos positivos, precisos y enfocados en el

tiempo presente.

* Observacién “Cuando (veo, percibo, observo, escucho)...”

* Sentimiento “me siento....”

* Necesidad “porque necesito (o valoro, o para mi es muy
importante)...”

* Peticion “Estaria usted dispuesto a....” “Podria usted....”

Ejemplo: Veamos por ejemplo la siguiente frase: “iNo estoy
dispuesto a dejar que ustedes vengan aqui como siempre a
imponernos las cosas!”

Alguien podria expresar la misma necesidad en forma aser-
tiva y respetuosa de la siguiente forma:

“Cuando lo escucho decir que se ha tomado la decision de
programar los turnos de las horas extras sin incluirnos al
equipo de mantenimiento en la en la decision me siento frus-
trado y enojado porque para mi es muy importante el res-
peto y la buena coordinacion. ¢ Estarian ustedes dispuestos
a acordar en este momento una hora y fecha para que nos
reunamos y les expresemos nuestras preocupaciones sobre
este esquema de horarios?” .

Generar opciones de mutuo beneficio

Es comudn que cuando un conflicto se percibe a nivel de las
posiciones, se piense que las Unicas soluciones al conflicto
son del tipo “ganar-perder”, es decir, que si una persona ob-
tiene lo que desea la otra necesariamente se vera perjudi-
cada en sus aspiraciones. Sin embargo, cuando se plantea
el conflicto desde el ambito de los intereses, se expanden
las posibilidades de encontrar soluciones que satisfagan los
intereses de ambos.

En este sentido, es importante precisar que cuando habla-
mos de opciones, nos referimos a las diferentes formas en
que se pueden satisfacer los intereses de las partes den-
tro del proceso de negociacion. Las opciones se generan
dentro del proceso, como planteamientos de una o mas
partes. En este sentido, pueden ser ofertas o propuestas
de la parte para ayudar a satisfacer los intereses de la otra
parte, o formas en las que plantea que se podrian satisfa-
cer sus propios intereses.

En todo caso, es muy importante precisar el concepto de op-
ciones y diferenciarlo del de alternativas. A diferencia de las
opciones las alternativas son aguellas formas posibles en
que una parte considera que podria satisfacer sus intereses
de forma externa al proceso de negociacién. Es decir, si una

Manual de Formacion en

parte considera que no puede obtener la satisfaccion de sus
intereses a través del proceso de negociacion, busca opcio-
nes para lograrlo fuera de este proceso.

Por lo tanto, las opciones pueden ser planteadas por
alguna de las partes, pero se materializan Unicamente
si son acordadas por ambas partes a través del proceso
de negociacidn. Las alternativas, por el contrario, son lo
gue una parte puede conseguir sin contar con el apoyo o
asentimiento de la otra parte.

Una estrategia para generar opciones se conoce como “am-
pliar el pastel” y consiste en descubrir que existen nuevos
recursos para resolver el problema que eran desconocidos
por algunas de las partes, o que se puede disponer de los re-
cursos existentes de forma complementaria para satisfacer
las necesidades de ambos.

Otro método para buscar soluciones integradoras puede ser
el que cada una de las partes ordene sus intereses segun
prioridades, para luego acordar un intercambio donde cada
parte compensa a la otra cediendo en algo que tenga poca
importancia para ella, pero que sea de gran importancia
para la otra parte.

Utilizar criterios objetivos

Por criterios objetivos se entienden todos aquellos elemen-
tos independientes que garanticen que las soluciones sean
justas, equitativas y razonables. Al ser independientes de la
percepcién de las partes, sirven como un referente externo
y permiten que la negociacion tenga mayor legitimidad y no
sea vista sélo como un regateo o concurso de voluntades.
Los criterios objetivos pueden ser: elementos técnicos o le-
gales (leyes, acuerdos, derechos comprobados, etc.), costos
que puedan ser valorados y traducidos a términos moneta-
rios, usos y costumbres comunitarios establecidos, el crite-
rio de un perito técnico o incluso la opinién de alguna perso-
na notable en quien confien las partes y que sea respetada
por la comunidad.

Preparacion de una negociacion

Basandose en los casos expuestos por los participantes a lo
largo del curso, se forman grupos y se les asignan roles. Cada
grupo debe preparar el proceso de negociacidn para su rol
siguiendo la guia, y nombrar uno o dos negociadores que los
representen.
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Negociaciones simuladas

Con el resto del grupo como observadores, se designan par-
ticipantes para desempefiar los roles de una negociacion. Al
terminar el ejercicio, los participantes comentan cudles fue-
ron sus percepciones y emociones en el rol, y los observa-
dores pueden dar retroalimentacion sobre la aplicacion de
los cuatro principios de la Negociacion por Intereses (NBI).

Resolucidn colaborativa de problemas

Pueden hacerse ejercicios guiados que requieran la solucion
de problemas como equipo, o bien, se identifica un proble-
ma que integre diversos intereses y se hace una lluvia de
ideas para encontrar soluciones integradoras.

Las destrezas de comunicacidn se fortalecen Unicamente
mediante la practica. Una posible dinamica para trabajar es
pedir a los participantes que anoten en un papel mensajes
de critica que ellos sienten que serian “dificiles de escuchar”
(frases juzgadoras, acusaciones, comentarios ofensivos,
etc.). Utilice las técnicas de escucha empatica para respon-
der a estas frases sin actuar a la defensiva.
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Un segundo paso puede ser trabajar con estas frases para
convertirlas en expresiones asertivas. Como la expresion
asertiva busca usar observaciones muy especificas, imagi-
nese una situacion en la cual usted podria sentir el impulso
de expresarse de esta forma, luego exprese su asertividad
usando los cuatro pasos: observacion, sentimiento, necesi-
dad y peticidn.

Katz, Neil y Lawyer, John (1992) Communication and Conflict
Resolution Skills. Kendall/Hunt Publishing Company. EEUU.

Fisher, R. y Ertel, D. (1998). Si... jDe acuerdo! En la prdctica:
Guia paso a paso para cerrar con éxito cualquier negocia-
cion. Bogota: Norma.

Fisher, R., Ury, W. y Patton, D. (2004). Obtenga el si: El arte
de negociar sin ceder. Madrid: Gestién 2000.



Apartado

DOS

APLICACIONES DE LA NEGOCIACION
BASADA EN INTERESES




a negociacién no es la solucién para todos los conflic-

tos, ni para avanzar en todas aquellas relaciones que

requieren colaboracion. Para aprender el efectivo uso
de la negociacion basada en intereses (NBI) es necesario dis-
tinguir cuando utilizarlay cuando no. Para tomar esta decision
es preciso asumir una vision muy estratégica sobre la negocia-
cién. Esto quiere decir que solo la vamos a usar donde su uso
sea critico para producir los objetivos deseados, o sea, satis-
facer nuestros intereses. En aquellos casos donde decidimos
aplicar la negociacién vamos a hacer muy cuidadosos con los
recursos que utilizamos, asi como con las expectativas que se
pueden generar. Una perspectiva a la vez critica que estratégi-
ca nos permite al finalizar el proceso evaluar adecuadamente
la intervencion y obtener el mayor aprendizaje posible.

Respondiendo a esta vision este capitulo parte de la compren-
sién de los conceptos basicos de la negociacidon por intereses
(NBI), dada en el capitulo anterior, y plantea de una manera lineal
las etapas de un proceso de negociacion. Arrancamos con el ana-
lisis del conflicto o la situacion que requiere negociacion. Luego
tomamos ese diagndstico para hacer un disefio de la interven-
cion que se desea. El tercer paso es la ejecucion de ese disefio,
o0 sea la negociacion misma y finalmente evaluamos el proceso
llevado a cabo. El resultado tipico de un proceso de negociacion
exitoso es un acuerdo entre las partes mutuamente satisfactorio.
Ese tema lo vamos a retomar en el capitulo siete. Primero en el
capitulo seis, siguiente, vamos a considerar las formas de nego-
ciacion asistida como recursos disponibles a la hora de tomar la
decision estratégica de cual camino seguir para negociar.

De forma grafica el proceso de NBI se puede ver en la si-
guiente secuencia. Una situacion se analiza para identificar
sus temas y las partes involucradas. Se disefia la estrategia de
negociacion que se va a seguir y de seguido se aplica dicha
estrategia o sea se sienta a negociar. Luego dicha negociacidn
es evaluada. Este es el proceso que describe este capitulo:

11 Secciones de este capitulo fueron adaptadas del libro “Negoci-
acion y Colaboracion en el Comanejo” de los autores.

30 Manual de Formacion en

* Aplicar herramientas para analizar el contexto, los
antecedentes, los actores, el proceso y otros asun-
tos relevantes de un conflicto.

*  Evaluar los elementos del conflictos o situacién de
negociacion para disefiar un proceso de negocia-
cién adecuado para el caso.

*  Conducir el proceso de negociacidn en el estilo y las
etapas establecidas con la habilidad para adaptar
el disefio en el proceso para alcanzar los objetivos
procurados.

* Evaluar el proceso de negociacion a partir de los
criterios de éxito y las destrezas de negociacion dis-
cutidas previamente.

e Aplicar estratégicamente el concepto de MAAN.

Para toda situacion de colaboracidon o de controversia, es
fundamental comprender primero déonde estamos, para
luego poder decidir hacia donde deseamos dirigirnos. Esta
claridad sobre donde nos encontramos se adquiere a tra-
vés del andlisis de situacion. Analizar nos permite estudiar
los diversos elementos de un tema para alcanzar una me-
jor comprension de la situaciéon como un todo. Los elemen-
tos que generalmente son estudiados para situaciones de
conflicto o colaboracién son: los antecedentes historicos, el
contexto, los actores, las posiciones, intereses y valores de
estos actores, y finalmente el proceso en si.

La historia. Este elemento se refiere a todos los eventos ante-
riores que son relevantes para comprender cémo llegd a darse
la situacion. Por lo tanto, muestra la evolucion de las relacio-
nes entre los actores, las tendencias en cuanto a colaboracion
0 competencia, y los momentos donde se dio algiin cambio en
esas tendencias (conocidos como puntos de inflexidn).

El contexto. Abarca todos aquellos elementos “externos”, es
decir, aquellos que no se encuentren bajo la influencia directa
de los actores, y que han incidido en las relaciones de colabo-
racion o competencia. Algunos ejemplos de temas relevantes
como parte del contexto son: cultura, género, condiciones so-
cio-econdmicas, politicas estatales, politicas internacionales,
fenédmenos o desastres naturales, guerras, etc.

Los actores. Los actores son todos aquellos que inciden sobre
la situacidn, o que se ven afectados ya sea en forma positiva
0 negativa por ella. Sobre los actores se pueden identificar
una serie de rasgos importantes: ¢todos estan participando



del proceso, o se han dado situaciones de exclusion? ¢Qué
grados de poder tiene cada uno para incidir sobre el resulta-
do de la situacién? ¢Estan siendo reconocidos los derechos
de cada actor por los demas actores? ¢Como reaccionan
éstos al conflicto? ¢Existe confianza mutua, o mas bien des-
confianza entre los actores?

Las posiciones. Llamamos posiciones a las pretensiones de
las partes sobre lo que consideran que debe ser la mejor for-
ma de abordar o resolver una situacion. En otras palabras,
la posicion es lo que un actor dice que quiere que suceda.
Las posiciones son generalmente excluyentes, y por lo tanto,
son poco negociables. Las posiciones son faciles de detectar
pues las partes tienden a expresarlas abiertamente.

Los intereses. Los intereses son los deseos, preocupaciones y
necesidades que motivan a las partes a tener sus posiciones.
O seq, los intereses expresan por qué las partes quieren lo que
piden. En circunstancias en que encontramos posiciones con-
trapuestas, es frecuente encontrar que detrds de las posicio-
nes existen diversos intereses, algunos compartidos por ambas
partes, otros diferentes pero compatibles, y otros opuestos.

Los valores. En ocasiones, las posiciones de las partes estan fun-
damentadas no tanto en los intereses propios de los actores,
sino en valores morales sobre “lo bueno” o “lo correcto”. Los
conflictos que se presentan cuando las partes se encuentran
estrechamente ligadas a valores suelen ser muy intensos. Sin
embargo, algunas veces los conflictos de valores pueden ser
también referidos a pequefias diferencias sobre la interpreta-
cion de algun valor o sobre como debe ser implementado.

El proceso. Los elementos del proceso involucran la valora-
cién de cudles son los pasos mas adecuados a seguir, dadas
las destrezas y actitudes de los actores, asi como el nivel de
confianza existente.

Analisis

La herramienta clasica para el andlisis de conflictos es la
matriz de analisis. La matriz de andlisis sirve como un cua-
dro resumen para identificar en forma concisa los principa-
les elementos del conflicto. La matriz contiene la siguiente
informacién:

Temas: Se indica en términos objetivos cual es la situacion
central que estd siendo abordada, o la raiz principal del con-
flicto, y cudles son los principales sub-temas asociados.

Actores. Se indica en el cuadro cada uno de los actores clave
del conflicto o situacion.

Posiciones. Para cada actor, se indica cudl es la posicidon que
éste plantea.

Intereses. Se enumeran los intereses de este actor que mo-
tivan su posicion.

Poder. Se enumera el nivel y los tipos de poder de los que
dispone dicho actor. Los tipos de poder mds comunes pue-
den ser: politico, emocional, econémico, fisico, educativo,
social, acceso a informacion clave, organizacion, alianzas,
legislacidn, etc.

Contexto. Se enumeran aquellos elementos mas relevantes
que inciden sobre la situacidn siendo externos a la influencia
de los actores.

Antecedentes. Se presentan los antecedentes histdricos que
han sido la principal influencia sobre la situacion. Se pueden
también indicar las principales tendencias en cuanto a cola-
boracion, conflicto, violencia, etc, y los puntos de inflexion en
que se dieron los mayores cambios sobre estas tendencias.

TEMA Identificar el asunto principal en disputa y los asuntos conexos o secundarios

Directos, indi-
rectos, colecti- ¢Qué quieren éPor qué o
vos, institucio- las partes? quieren?

nes, individuos
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Geografia, po-

- o ¢Qué paso antes
liticas publi-

Fuentes de po-
der, relaciones
de poder, des-
balances

cas, economia,
cultura, plano
local, plano re-
gional, plano in-
ternacional

de que emergie-
ra el conflicto?
¢Cual ha sido la
relacion historica
de las partes?
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Diseio de Procesos de Negociacion

Es necesario comprender que el objetivo de que los parti-
cipantes disefien los pasos necesarios para “sentar a las
partes del conflicto/colaboracion a la mesa” es construir la
legitimidad del proceso. El disefio debe responder a los re-
sultados de la fase de andlisis y apuntarse estratégicamente
a los temas claves a intervenir y resolver. Internalizar que el
poder del proceso viene de la inclusividad. El disefio del pro-
ceso debe responder a las siguientes caracteristicas:

* Debe generar confianza entre las partes a lo largo del proceso.

* Debe fomentar la legitimidad del proceso entre las par-
tes; debe ser comprensible, asequible y justo para todos.

* Debe procurar que el proceso permita el libre flujo de in-
formacidn y sirva como experiencia de aprendizaje tanto
a los involucrados como al publico en general.

Partiendo de la evaluacién de la fase de analisis se determi-
na el estado de la situacidn. Con este diagndstico se definen
los pasos a seguir. Es importante recordar que no en todos
los casos, ni en todos los momentos es necesario intervenir.
Es completamente valido “no hacer nada” como una estra-
tegia de manejo de un conflicto. Esto cuando nuestro MAAN
(Cap. 3) es tan fuerte que la negociacién es irrelevante, por
ejemplo. La decision de organizar una intervencion debe ser
estratégica, o sea hecha para cumplir con un objetivo nece-
sario previamente definido.

Quizas el elemento primordial sefialado por la gran mayoria
de los autores es que la decision sobre si se debe negociar
0 no, tiene que ver con la calidad de las relaciones entre las
partes. Este es el aspecto a analizar cuando estamos discu-
tiendo la accion a tomar respecto a un tema o conflicto. En
general el principio, es que vamos a utilizar la NBI en aque-
llos conflictos o negociaciones con contrapartes con las que
se tiene una relacién de largo plazo. Puede ser una relacion
gue ya se tiene o que se quiere tener. Sin ese factor de vin-
culo estable y arraigado, las motivaciones para negociar con
una vision de NBI se diluyen. Cabe en esos casos negociar de
manera mas tradicional (por posiciones) o en su defecto “no
hacer nada” como se sefialé anteriormente.

Presentamos en esta seccidon dos herramientas ligadas al
proceso de preparacion para una negociacién o el manejo
de un conflicto. El Disefio de Proceso se plantea como la
secuencia de pasos a seguir para desarrollar un plan de
intervencion o abordaje de un conflicto. Este plan requie-
re utilizar la informaciéon disponible del paso anterior:
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Analizar. Otro insumo para el Disefio de Proceso es el In-
ventario de Recursos. Este Inventario requiere una evalua-
cion de los recursos con que contamos para el abordaje
del conflicto o la negociacion. Como tercera herramienta
presentamos el manejo de reuniones, aqui hacemos una
lista de los aspectos a considerar para planear y conducir
reuniones. Estas reuniones pueden ser previas a la nego-
ciacién o intervencidon o pueden ser las reuniones de la
propia negociacion.

Disefio de procesos: El disefio de proceso es propiamente
el plan que resulta del abordaje de conflictos (o de la cola-
boracidn). El disefio de proceso puede ser tan simple como
una lista de “pasos a seguir”. Puede también representarse
graficamente en un cartel o papeldgrafo que facilite su dis-
cusion en grupo. El disefio de proceso lo desarrolla el grupo
como planificacién del abordaje del conflicto. A continua-
cién presentamos sus principales elementos. Esta lista no se
debe entender como una lista definitiva, la misma debe ser
adaptada a las condiciones particulares del conflicto o del
asunto a tratar en el proceso de abordaje. Podemos agregar
o eliminar cualquiera de sus pasos.

1. I/dentificar el tema de forma amplia: El tema lo toma-
mos del proceso de andlisis. A pesar de que buscamos
una definicion integral o amplia del tema, es impor-
tante que el tema sea concreto para que pueda ser-
vir como guia del proceso. El tema que definimos es
aquello que vamos a resolver o alcanzar en conjunto.
Es normal que la definicion cambie a lo largo del proce-
so de manejo del conflicto.

2. Identificar los participantes: En general buscamos ser muy
inclusivos, o sea, incluir a la mayoria de los interesados.
Sin embargo, lo méas importante no es la participacidn de
“todos” los interesados sino de todos los “intereses”. Esto
quiere decir que al menos deben estar los representantes
de cada sector, institucién o comunidad involucrados.

3. Relaciones entre los actores clave: Considerando a todos
los grupos con un interés sobre el tema a tratar, pasamos
a reconocer cuales son las relaciones previas entre todos
estos grupos.

4. |dentificar limitaciones externas: La pregunta es ¢Qué
situaciéon o coyuntura externa puede afectar el pro-
ceso? Se puede tratar de un asunto ambiental como
una sequia o el inicio de la temporada lluviosa que va
a afectar el transporte. Puede ser algo politico como
la proximidad de las elecciones o el desarrollo de un
proyecto econémico.



5. Objetivos del proceso: Los objetivos estan ligados al tema
del primer punto. Los objetivos definen qué parte del
tema vamos a resolver a través del proceso en particular.

6. Determinar una estructura para el proceso: La estructura
se refiere al tipo y frecuencia de las reuniones para resol-
ver el asunto o tratar la negociacién. En un mismo proce-
so podemos tener una variedad de reuniones. Reuniones
de presentacion o socializacion, visitas al campo, cursos
de capacitacion, investigacion de campo, etc.

7. Determinar un marco de tiempo: Con el objetivo y la es-
tructura cuadramos el tiempo que va a requerir el proce-
so. Muchas veces este tiempo esta definido externamen-
te y nos toca ir al revés: definir lo que se puede hacer en
virtud del tiempo que tenemos para hacerlo.

8. Roles y distribucion de tareas: |dentificadas las personas-
recurso con las que contamos el diseiio de proceso debe de-
finir qué cosas son necesarias de hacer (roles) y quién serd
el encargado de cada una. Esto incluye, por ejemplo: facili-
tacion, secretariado, logistica, presupuesto, transporte, etc.

9. Recursos disponibles: Los recursos no son solo financie-
ros, pueden ser recursos humanos, fisicos o técnicos.
Esto lo vemos en detalle en la herramienta siguiente: E/
inventario de recursos.

Inventario de Recursos: Se trata de una actividad que com-
plementa el disefio de proceso. Hacer un inventario de
recursos es una actividad del grupo ntcleo que consiste
en listar los insumos con los que se cuenta para realizar
el disefio de proceso. Los recursos pueden ser financieros,
humanos, logisticos o técnicos. El inventario se prepara a
nivel del grupo nicleo y considera los recursos disponibles
de todas las organizaciones interesadas, asi como aquellos
potenciales provenientes de socios u otras instituciones.

* Financieros: Estos son los fondos disponibles entre las or-
ganizaciones involucradas o sus socios para el desarrollo
de la estrategia de abordaje.

* Humanos: Los individuos comprometidos con el proceso.
Entre este grupo habran destrezas importantes para el
manejo de conflicto. No se trata solo de destrezas profe-
sionales, pero de caracteristicas personales en virtud de
la experiencia o el liderazgo del individuo.

* [logisticos: Estos recursos van desde vehiculos hasta es-

pacios para tener reuniones o desarrollar actividades. Ali-
mentos y alojamiento, son ejemplos de recursos logisticos.
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Proceso de negociacion

El proceso de negociacidn tiene tres etapas basicas. En la
primera se da el planteamiento de historias, cada parte hace
un relato de los hechos segun su perspectiva. En la segunda
se identifican de esos relatos cudles son los temas a discutir.
Sobre esos temas empezamos a negociar (tercera etapa), al-
gunas veces punto por punto llegando a acuerdos parciales
progresivos. En otras se negocian con todos los temas sobre
la mesa hasta que se llega a un acuerdo que incorpora cada
punto. Luego de ese proceso de negociacidn se llega a la
elaboracién de los acuerdos, que constituye la cuarta etapa.

En la fase anterior de disefio podemos establecer nuestra es-
trategia sobre el planteamiento inicial (historia) y sobre cudles
deben ser los temas de agenda. Esto se puede manejar de ma-
nera explicita con las otras partes de la negociaciéon o de for-
ma velada. Eso va a depender de la confianza que exista entre
las partes y del tipo de negociacidn. Es importante enfatizar el
papel que en la negociacion juega la comunicacion (capitulo
3) porque debemos prestar atencion a la estrategia de la otra
parte a la hora de construir la agenda con los temas sefialados
por ambas partes. Sobre la agenda correra la discusion de cada
temay la forma en la que se llegara a los acuerdos.

Una de las criticas mas consolidadas al método de negociacion
basada en intereses (NBI) es su excesivo racionalismo. La idea de
que atendiendo a principios abstractos previamente establecidos
y llevando un proceso consciente y metddico se pueden resolver
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todos los conflictos y atender satisfactoriamente todas las nego-
ciaciones. Esta es una critica valida en la medida que es cierto
gue en la negociacion hay aspectos que no se pueden prever. Los
principios deben ser adaptados a los diferentes contextos cultu-
rales y sociales donde acontece la negociacion y en ese proceso
pueden cambiar al punto de no ser reconocidos. La planificacion
por mas estricta, no puede prever todas las variables que afectan
una negociacion. ¢ Cual es entonces el valor de utilizar de manera
estratégica la negociacion basada en intereses (NBI)?

El simil mas atil puede ser el de aprender a andar en bicicleta.
Cuando estamos aprendiendo estamos conscientes de las partes
de la bicicleta y lo que tenemos que hacer con ellas (manubrio, pe-
dales, direccion, impulso, balance). Inclusive utilizamos “rodines”,
esas ruedas extras mientras aprendemos a mantener el equilibrio
mientras nos impulsamos. En la medida que avanza nuestro cono-
cimiento vamos haciendo las cosas sin tener que estar conscientes
de ellas. Ya cuando sabemos andar en bicicleta; simplemente nos
montamos y nos vamos! La gran utilidad de la negociacion basada
en intereses (NBI) es que nos brinda el andamiaje para aprender
a negociar. No solo en un nivel personal, pero sobretodo al nivel
colectivo, dentro de nuestras organizacion, departamento o ge-
rencia. Los principios y las etapas nos dan ese andamiaje que nos
permite trabajar en conjunto en una negociacion.

Posiblemente al avanzar nuestro conocimiento en la negocia-
ciény al ir ganando experiencias negociando como un equipo,
nuestra referencia al método vaya siendo menos explicita. Va-
mos creando nuestros propios conceptos y herramientas que
utilizamos quizas sin llamarlos de esa forma, se vuelve simple-
mente la forma en la que trabajamos en conjunto. Llegamos a
constituirnos en un equipo de negociacion.

Ocurre en las sesiones de negociacidon que uno se olvida de los
principios de negociacion y algunas veces hasta del plan que se
habia preparado. Muchas veces porque al empezar la sesion
ocurre algo que no tenia esperado o porque otra parte hizo
algo inesperado. El negociador novicio posiblemente tenga un
ataque de panico al no saber qué hacer. Es ahi donde la capaci-
tacion y la planificacion juegan un papel importante. Al hacerlo
reducimos la cantidad de “alternativas” que nos pueden sor-
prender. Mentalmente hemos visualizado los escenarios mas
probables para la negociacidn. Los principios de la negociacion
basada en intereses (NBI) nos han permitido organizar esos es-
cenarios a partir de sus conceptos basicos.

Al ser menor el nimero de cosas que nos pueden sorpren-
der, estamos reduciendo la incertidumbre que acompafa
cualquier negociacién. Una estrategia para ir mas alla en el
manejo de la incertidubre en las negociaciones es a través
del manejo de los perfiles de riesgo (Hammond, Keeney y
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Raiffa, 1999). Un perfil de riesgo capta la forma como la in-
certidumbre afecta una alternativa de solucion.

* ¢Cudles son las incertidumbres clave?

e ¢Cuales son los posibles resultados de tales incertidumbres?
* ¢Qué posibilidades hay de que se dé cada probable resultado?
e ¢Cudles son las consecuencias de cada resultado?

Con estas preguntas podemos guiar nuestra decision establecien-
do un perfil de riesgo para cada alternativa considerada en un
proceso de negociacion. Esto nos ayuda a robustecer nuestras al-
ternativas con acciones dentro y fuera del proceso de negociacion,
fortalecer el MAAN es una forma de reducir la incertidumbre. Esto
quiere decir que parte del trabajo en un negociacion se hace fue-
ra de la mesa de negociacion. Nuestro MAAN o Mejor Alternativa
a un Acuerdo Negociado es precisamente aquello que podemos
hacer por fuera de la negociacion que satisfaga nuestros intereses
sobre el tema en conflicto (Véase capitulo anterior).

Evaluacion del proceso

El tema de la evaluacidn se desarrolla de manera detallada en
el capitulo sobre los acuerdos. En esta seccidn quisiéramos ha-
cer referencia a la evaluacion del proceso de negociacion. La
importancia que tiene detenerse a lo largo del proceso para ver
nuestro desempefio como negociadores. Muchas veces ese
desempefiio no se correlaciona directamente con el resultado
de la negociacién. No todas las buenas negociaciones terminan
en un acuerdo. Ni todos los acuerdos son el producto de bue-
nas negociaciones. La evaluacion parcial o de proceso la pode-
mos hacer a dos niveles: planificacion y gestion.

En cuanto a la planificaciéon podemos considerar las siguien-
tes preguntas:

e (Presentamos nuestros intereses claramente? ¢ldentifi-
camos los de la otra parte?

¢ (Tenemos claro el contexto y los antecedentes?

* (iReconocemos las relaciones de poder?

e (Establecimos una estrategia consciente?

Sobre el proceso las preguntas pueden ser:

* ¢Enla conversacion “separamos a las personas del problema”?

¢ (identificamos el MAAN de la otra parte?

¢ ¢Creamos opciones de mutuo beneficio? (expandimos el pastel)

* iGeneramos confianza a través de preguntas abiertas e
informacién abierta?

* ¢Modificamos nuestro comportamiento a lo largo de la ne-
gociacion?

* ¢Cudl fue nuestro lenguaje no —verbal?



RECURSOS PARA AVANZAR EL APRENDIZAJE

Analisis de casos

Basandose en un escenario simulado en un filme sugerido
que el facilitador presente, o en un caso propuesto por los
participantes mismos, los participantes identifican los prin-
cipales elementos del conflicto y los sistematizan utilizando
algunas de las tres herramientas presentadas.

Recomendaciones para preparar una negociacion

* Repase los asuntos a ser negociados, y busque aclarar
cuales son las posiciones y los intereses de cada parte (in-
cluyéndose usted mismo).

* Asegurese que las personas con quienes estara negocian-
do tengan el poder de decisién para hacerlo (incluyendo
que cuenten con la debida representacion acreditada del
grupo o institucién).

* Busque tener claras las causas y detonantes del desacuer-
do. Considere las percepciones y emociones de las perso-
nas involucradas.

¢ Defina cudles son sus expectativas y los diferentes esce-
narios (sus aspiraciones, aquello con lo que quedaria sa-
tisfecho, y el minimo que aceptaria).

* Explore sus alternativas y las de la otra parte. Procure siem-
pre obtener un resultado que sea mas favorable que su “Me-
jor Alternativa a un Acuerdo Negociado” (Véase Capitulo 3).

* Investigue los posibles criterios objetivos en que podrian
basarse para obtener una solucién justa y aceptable para
ambas partes.
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¢En qué casos no es conveniente negociar?

Cuando NO haya buena fe o interdependencia
entre las partes,

Cuando su interlocutor no cuente con la debida
autoridad para negociar,

Cuando existan barreras emocionales,

Cuando el tema no sea negociable (por ejemplo,
derechos irrenunciables).
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n la seccidn anterior hablamos de la importancia de

reconocer cuando llevar a cabo una negociacion y

cuando no. Recomendabamos un manejo muy cons-
ciente y estratégico de la negociacion evitando las expec-
tativas inapropiadas y previendo cada consecuencia de las
acciones tomadas. Un elemento a incorporar a la hora de
tomar decisiones sobre la negociacién es en torno a la con-
veniencia de utilizar un tercero imparcial que ayude a am-
bas partes a alcanzar un acuerdo. La presencia de un tercero
en los procesos de negociacion da pie a toda una forma de
resolver conflictos: la facilitacidon. Este es el primer tipo de
negociacion asistida que vamos a estudiar. Vamos a comple-
mentar la mediacidn con otro tipo de método colaborativo
propio del manejo de grupo: la facilitacidn.

La facilitacion nos va a permitir practicar y entender las di-
namicas entre dos o mas grupos donde el tercero, facilita-
dor, ayuda a alcanzar un acuerdo. La facilitacion nos ubica
en otro plano, el de nuestras propias organizaciones, cuando
ocupamos llegar de manera colectiva a una decision. El es-
cenario puede ser la definicion colectiva de una estrategia
de negociacion a llevarse acabo con actores externos. Pien-
sen por ejemplo en la discusion en el plenario del sindicato
sobre la posicion que deben llevar los representantes a la
discusion del acuerdo o convenio colectivo de la empresa.
Puede ser también la discusion a lo interno de una cdmara
empresarial sobre qué planteamiento tener ante alguna po-
litica laboral del gobierno.

La facilitacion es el método colaborativo, basado en la ne-
gociacion por intereses que ayuda en dichos procesos inter-
nos. Vamos a centrarnos en nuestros cursos en la facilitacion
de reuniones, pero las herramientas se pueden extrapolar a
otros escenarios, como la facilitacion de procesos complejos
de toma de decision inter-sectorial.

* |dentificar los elementos que componen un proceso de
facilitacidn, sus usos y ventajas para generar consensos
alo interno de un grupo y en un proceso de negociacion.

* Distinguir las etapas de la facilitacion de reuniones, poder
planificar, conducir y dar seguimiento a una reunién den-
tro de nuestras organizaciones.
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Facilitacion

Las reuniones son las actividades mas tipicas de cualquier
organizacién. El manejo de reuniones busca aprovechar de
la manera mas eficiente el tiempo de las personas que ahi
participan, para que se logren los resultados esperados. Por
reunion se puede entender tanto las negociaciones previas
internas de grupo asi como las negociaciones propiamente
dichas, que tienen, en el contexto de estos cursos, la fina-
lidad de generar consenso interno acerca de los intereses
del grupo y la estrategia de abordaje de la negociacion. Este
manejo empieza por la planificacion de la reunién que inclu-
ye la definicidén de un objetivo y de una agenda. En segun-
do lugar, el desarrollo de la reunidn requiere la facilitacidon
del grupo. Esta facilitacion puede estar concentrada en un
facilitador que conduce el proceso. El facilitador puede ser
alguien ajeno al grupo o algin miembro del grupo. Entre
sus actividades esta llevar el orden de la palabra, ademas,
procurar que la discusion se enfoque alrededor del objetivo
de la reunidn. Finalmente el manejo de reuniones incluye el
llevar una memoria de lo discutido en la reunidn y distribuir
esta informacidn entre los participantes.

El manejo de las reuniones implica tres momentos distintos:
primero, la planificacion; segundo, la ejecucidn; y tercero, la
memoria y seguimiento.

* Planificacién: Al planear una reunién lo fundamental es
definir su objetivo. Teniendo claro el propdsito de la re-
unién definimos la agenda de trabajo. La agenda conside-
ra los puntos a discutir o actividades a realizar durante la
reunion. Otros aspectos a planificar son la logistica (lugar,
dia, hora, alimentacidn, transporte) y las funciones nece-
sarias de cubrir (moderador, secretario).

* Ejecucidn: La ejecucién de la reunion es un esfuerzo co-
lectivo, sin embargo, la responsabilidad se concentra en
las manos del facilitador. El facilitador esta encargado del
proceso. Su funcidn es llevar al grupo a cumplir con el ob-
jetivo de la reunidn cubriendo los puntos de la agenda.
El facilitador ordena el uso de la palabra y monitorea la
energia del grupo sugiriendo recesos o cambios de acti-
vidad cuando esos sean necesarios. El facilitador ayuda
también en el proceso de reflexion del grupo. Esta labor
es importante para identificar las lecciones o aprendiza-
je de cada reunién. Un rol fundamental del facilitador es
construir participativamente la agenda de la sesién utili-
zando la vision de la NBI. Su papel consiste en dirigir el
proceso y aplicar sus reglas.



* Memoria y Seguimiento: Durante la reunién una la-
bor tan importante como la del facilitador es la del
secretario quien es el encargado de llevar la minuta
de lo discutido y decidido a lo largo del encuentro.
Con dichas notas se construye la memoria de la re-
uniéon. La memoria es el principal producto de la re-
union con ella se puede evaluar la productividad de
las reuniones, ademas de que da un punto de refe-
rencia para el trabajo posterior a la reunidon. La me-
moria nos da una guia de actividades y compromisos
entre una reunién y otra.

Para la persona que esta facilitando el proceso de negociacion
entre dos o mas partes, el manejo de la comunicacion es fun-
damental pues cumple, entre otras, las siguientes funciones:

1. permitir a las partes sentirse escuchadas,

2. permitir que las partes se escuchen unas a otras,

3. aclarar los intereses, y

4. poner a prueba la viabilidad de las soluciones propuestas.

A continuacidon se presentan algunas de las funciones
que realiza el facilitador a través de la comunicacién
dependiendo de la etapa en que se encuentre el proce-
so. Se incluyen ejemplos de algunas frases tipicas, los
cuales han sido adaptados de materiales elaborados
por Cynthia Olson para sus cursos de capacitacion de
mediadores?? y del libro sobre este tema escrito por
Sandi Adams.

* Para aclaracion y comprension:
“Quiero asegurarme que la comprendi correctamente...”

“Por favor, ayudeme a comprender lo que esto implica
desde su punto de vista...”

* Para discernir valores e intereses:

“éPodria hablar mas sobre por qué esto es algo importan-
te para usted?”

“éCuales cosas hay aqui de importancia que necesitamos
tomar en cuenta?”

12 Puede consultar informacion sobre los programas de medi-
acion transformativa de Cynthia Olson en Internet en www.
mediationacademy.com

13 Sandi Adams. What the Fly Heard: What mediators say behind

closed doors. (Lo que escucho la mosca: que dicen los mediad-
ores tras puertas cerradas). Ver la bibliografia de este manual.
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* Para estimular la busqueda de opciones
“éQué haria que esta situacion funcionara mejor para usted?”

“éHay alguna forma en que podamos satisfacer el interés
de don A por y el interés de dofia B por ?”

* Para fortalecer la capacidad de las partes de resolver su
problema

“éQuién hay de su confianza con quien podria hablar so-
bre esta situacién?”

“éQué recursos tienen ustedes disponibles que los ayuda-
rian a manejar esta situacion?”

* Para promover que las partes comprendan la perspectiva
del otro

“éQué entiende usted de lo que (la otra parte) acaba de decir?”
“Si usted estuviera en los zapatos de ..... que haria?”
* Para canalizar hacia el didlogo

“Me parece que dofia Ana dijo que . Dofia Maria
usted podria decirnos cdmo escucha esto que dofia Ana
acaba de compartir?”

* Para ayudar a identificar el terreno en comun

“Hemos hablado de en qué cosas estamos en desacuer-
do. ¢Hay puntos en los que estamos de acuerdo?”

“Me parece que y son areas de interés comun
y posible acuerdo. ¢ Qué piensan ustedes?”

Mediacion o conciliacion

La mediacidén o conciliacién puede definirse como un proceso
de negociacion asistida en la cual una persona imparcial (el
mediador) facilita el proceso, en tanto que las partes determi-
nan el resultado. El objetivo es ayudar a las partes a alcanzar
mayor claridad sobre sus propias percepciones e intereses, asi
como los de la otra parte, de manera que puedan ver mas alla
de las posiciones. De esta manera, pueden colaborar para en-
contrar una solucién que satisfaga todos sus intereses.

En las ultimas tres décadas, la mediacion o conciliacion se ha ve-
nido consolidando gradualmente como un proceso legalmente
reconocido para resolver conflictos. Bajo ciertas condiciones, los
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acuerdos alcanzados a través de la mediacion pueden tener la
misma validez que una sentencia judicial (en casos de conflictos
juridico — individuales). Sin embargo, el proceso tiene caracteris-
ticas muy diferentes a las de un proceso judicial. El proceso tiene
caracter informal, la participacion es voluntaria, y las partes re-
tienen el poder de decision para definir conjuntamente el resul-
tado. Ademas el proceso generalmente es confidencial y lo que
se diga durante él no puede ser usado en ninguin otro proceso.

Es importante tomar en cuenta que en nuestros paises tam-
bién existen costumbres locales mediante las cuales las per-
sonas buscan ayuda para resolver sus diferencias no sélo
ante los Ministerios de Trabajo o los Tribunales Laborales,
recurriendo por ejemplo a figuras destacadas de la politica
nacional o de mucha credibilidad en la opinién publica. Por
lo tanto, es conveniente tener una vision amplia y no rigida
del proceso de mediacién o conciliacién, entendiendo que
es un proceso que puede manifestarse de formas muy diver-
sasy no Unicamente referido a valores y conceptos foraneos.

El mediador tiene la responsabilidad de dirigir el proceso,
pero son las partes quienes retienen el control sobre los
contenidos de la mediacidn y tiene el poder de decisién so-
bre si continuar su participacion en el proceso y sobre todos
los puntos acordados.

Arbitraje

El tercero imparcial que asiste una negociacion puede asumir la
funcién de adjudicar o decidir por las partes en conflicto. Este es
el caso tipico del arbitro o del juez en un proceso judicial. A pesar
de sus similitudes con el proceso judicial tradicional, el arbitraje
se considera un método alternativo de resolucién de disputas
porque en él las partes eligen al tercero que resuelve el asunto en
disputa. Las partes en conflicto delegan su capacidad de decisidn
y latransfieren a un tercero imparcial e imparcial, que adopta una
decision y ésta tiene que ser aceptada de manera obligatoria por
las partes. El arbitraje es solicitado de manera libre y voluntaria
por una de las partes involucradas, pero debe ser aceptada por
todas, caso contrario, esta salida pierde viabilidad. Las decisiones
del arbitro son vinculantes. Se trata muchas veces de problemas
gue no son simples distribuciones de bienes, beneficios o cos-
tos, sino por el contrario donde se debe hacer una declaracion
de mejor derecho y existe un componente técnico-legal. Al no
haber un acuerdo sobre una interpretacién que genera derechos
o afecta intereses es necesario encontrar una interpretacion que
resuelva el atoro. En dicha situaciones se acude a un arbitro cuya
interpretacion, ya fue acordado serd acatada por las dos partes.

Existe una complementariedad entre este método de resolu-
cién de controversias y la negociacion basada en intereses. La

38 Manual de Formacion en

negociacion sirve para avanzar un proceso de decisién has-
ta identificar aquellos puntos sobre los que no hay acuerdo.
Puede que por su naturaleza esos puntos convengan que sean
resueltos por un arbitro de comun acuerdo. A su vez los ar-
bitrajes una vez definidos a través del laudo o sentencia (o
sea la decision del juez) se convierten en una referencia que
ayuda a evitar nuevos conflictos. Hacia futuro acudir a un ar-
bitraje que define un asunto de mejor derecho sirve como es-
trategia de prevenir conflictos. Por esta razon a pesar de ser
un método costoso, comparado con la negociacion, su costo
se compensa a largo plazo.

Facilitacion

Prdctica de las técnicas de comunicacion. Se practica el uso
de las técnicas de comunicacion y la conduccion del proceso
cuando las partes rompen las reglas o intentan alejar al faci-
litador de su posicidn de tercero imparcial.

Prdctica de la introduccion del proceso y de las reglas del
juego. Las partes pueden practicar la etapa inicial de la faci-
litacion la cual establece la confianza y las reglas del juego.

Prdctica de facilitacion con escenarios simulados. Pueden
hacerse préacticas de manera que todos los participantes
puedan practicar en el rol de mediador, asi como desempe-
far el rol de partes para permitir a sus compaferos practicar.

Arias, Randall (2001). Acceso a la Justicia y Resolucion Alterna
de Conflictos en Costa Rica: la espericiencia de las Casas de
Justicia. Ministerio de Justicia y Gracia. San José, Costa Rica.

Justice, Thomas y Jamieson, David (1999) The Facilitator’s
Fieldbook. American Management Association. EEUU.

Kaner, Sam (1996) Facilitator’s Guide to Participatory Deci-
sion-Making. New Society Publishers. EEUU.

Olson, Edwin y Eoyang, Glenda (2001). Facilitating Organiza-
tion Change. Jossey-Bass/Pfeiffer. EEUU.

Schwarz, Roger (1994) The Skilled Facilitator. Jossey-Bass/
Pfeiffer. EEUU.

Ury, William (2000) The Third Side. Penguin Putnam. EEUU.



Apartado

| RES

APLICACIONES “MAS ALLA DE
LA MESA DE NEGOCIACION?”




uando tenemos un conflicto, creemos que lo mas difi-

cil es ponernos de acuerdo. Se suele olvidar que cuan-

do esto se logra aun falta mucho camino para superar
la situacién. Al llegar a un acuerdo inicial, o de palabra, es ne-
cesario plasmar estas soluciones en un documento que sirva
como testimonio del arreglo. Elaborar los acuerdos requiere de
mucha atencién y cuidado en los detalles. Antes de la redaccion
misma del acuerdo debemos tomar distancia de las decisiones
tomadas vy revisar si ellas resultas realizables. ¢ Cuantos recur-
sos y cuanto tiempo tomara ejecutarlas? Esto permite hacer las
correcciones necesarias e incorporarlas en el texto. Un acuer-
do realista en cuanto al costo y el tiempo de ejecucidn genera
mayor satisfaccion en el largo plazo y evitara nuevos conflictos.

De igual forma al terminar el acuerdo, surge el tema de su
aplicacién. Por esta razon es importante considerar de an-
temano el tema de como se le va a dar seguimiento a las
decisiones tomadas. Esto quiere decir, prever en el texto del
acuerdo la forma y los responsables de verificar que cada
una de las decisiones se cumpla. Esto incluye también defi-
nir qué hacer si algo no se cumple o si surgen imprevistos en
la aplicacidn. Un acuerdo debe sentar las bases para la even-
tual renegociacidn o revision de las decisiones tomadas.

En materia laboral, es comun contar con revisiones perié-
dicas de los acuerdos. Esto en virtud de que los asuntos a
negociar tienden a tener un caracter permanente.

*  Desarrollar las destrezas para redactar un documento
de acuerdo final considerando sus componentes bdasi-
cos y las consideraciones sobre quiénes firman el docu-
mento y las consecuencias legales del mismo.

*  Comprender el concepto de “revisidén de acuerdos
preliminares”. Tener la capacidad de conducir la
revision de acuerdos, previo a su redaccidén en un
documento final.

*  Comprender el concepto de “escenarios futuros”.
Tener la capacidad de elaborar escenarios futuros
para el contexto local a partir de alternativas de
ejecucién de los acuerdos. Tener la capacidad de
retroalimentar el documento de acuerdo final con
la informacion de este andlisis.

14 Secciones de este capitulo fueron adaptadas del libro “Negoci-
acion y Colaboracion en el Comanejo” de los autores.
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e Comprender el concepto de seguimiento de los
acuerdos y su aplicacion, y familiarizarse con estra-
tegias para incorporar explicitamente instrumentos y
procesos de seguimiento en de los acuerdos escritos.

* Comprender los conceptos de monitoreo y evalua-
cion de los acuerdos y su relaciéon con la renegocia-
cién o revision del acuerdo.

Las herramientas para la elaboracién de acuerdos toman re-
levancia hacia el final del proceso de negociacién. Si hemos
seguido un proceso de negociacion por intereses (NBI), la fase
final no debe ser una discusién de posiciones esperando que
alguna de las partes ceda, sino por el contrario un esfuerzo so-
lidario para resolver un problema compartido. Anteriormente
se presentaron dos conceptos muy importantes en la formu-
lacion de acuerdos: ampliar el pastel y criterios objetivos.

El primero se referia a la bdsqueda de soluciones de bene-
ficio mutuo. Este es el esfuerzo que debemos hacer por en-
contrar no solo soluciones que beneficien nuestros intereses
sino también, los intereses de las otras partes involucradas.
Se busca enmarcar el manejo del conflicto como la busqueda
de una solucién a un problema compartido. Ampliar el pastel
significa identificar nuevos recursos que puedan brindar una
solucion total o parcial a ese problema compartido. La idea
es buscar activamente cosas que ayuden a satisfacer los inte-
reses tanto de nuestra como de la otra parte. Este criterio es
importante para generar ideas innovadoras de solucion.

En estas fases finales del proceso de negociacién vamos a
partir de las ideas seleccionas y a revisar cudl o cudles son
los costos y las consecuencias asociadas a su aplicacion. Para
esa revision vamos a partir del concepto de “criterios obje-
tivos”. Entendemos por criterios objetivos los elementos in-
dependientes que garanticen que las soluciones sean justas,
equitativas y razonables. El elemento clave es que el referen-
te utilizado para evaluar cuan justo, equitativo o razonable es
una solucidn es independiente de las partes involucradas. Ese
referente puede ser un valor o indicador completamente aje-
no a la situacion o puede ser el criterio de una tercera persona
sin vinculos con las partes del conflicto.

En el proceso de negociacion se busca delimitar la discusion
a los puntos especificos sobre los que existe un problema
o una oportunidad. Esto muchas veces resulta en acuerdos
preliminares muy puntuales que deben ser agregados en in-
tegrados en un acuerdo total. Para ello el primer paso es la
revisién de Acuerdos Preliminares.



Entendemos por revision de acuerdos, la verificacion conjunta
de la equidad, la justicia y la factibilidad de las soluciones al-
canzadas a través del proceso de negociacion. La revision debe
ser realizada con mucho cuidado atendiendo particularmente
a dos dimensiones: la equidad de la solucién y la evaluacion de
las consecuencias practicas derivadas de su aplicacion. Puede
ocurrir que a pesar de tener una solucidn justa para las partes
y realizable sus consecuencias en el mediano o largo plazo sean
contraproducentes. Ocurre algunas veces que la solucién a un
problema entre dos partes se convierte en un conflicto con una
tercera parte ajena inicialmente al asunto. Con la revision deta-
llada de las soluciones buscamos evitar esto. El siguiente paso
es la redaccién de los acuerdos.

Por redaccion de los acuerdos entendemos la elaboracién de
un documento final que recoge las soluciones acordadas en-
tre las partes de manera escrita y/o gréfica. El lenguaje del do-
cumento debe ser claro y preciso. Se procura eliminar las am-
bigliedades en los conceptos utilizados, sobre todo aquellos
referidos a las acciones a las que cada parte se compromete.
También, a los plazos o caracteristicas de dichas acciones.

Si bien la percepcion normal es que la negociacion termina
con el acuerdo, ésta continiia hasta que los puntos acorda-
dos son ejecutados y dicha ejecucion se verifica. La verifica-
cién es la revision puntual de que una decisién del acuerdo
se cumplidé o ejecutd. Hablamos de verificacién cuando se
trata de una decision que implica solo una accién. Un pago,
un traspaso de tierras, un traslado de un sitio, etcétera.
Cuando se trata de acuerdos complejos que se deben ejecu-
tar a lo largo del tiempo la verificacién se hace a través del
monitoreo. El monitoreo es la revision periddica de la apli-
cacion de los acuerdos. El monitoreo se utiliza para aquéllas
decisiones que se ejecutan a lo largo del tiempo. El moni-
toreo se puede detallar a través de un Plan de Monitoreo.
En el plan se estructuran las acciones a seguir definiendo:
responsable, método, lugar y momentos.

Los acuerdos cuya aplicacion es compleja requieren muchas
veces de una evaluacién periddica o revisidn: la revision del
acuerdo establecida explicitamente en acuerdo. La forma de
establecer la revision del acuerdo va a variar segun la natu-
raleza del asunto acordado. Esta puede resultar innecesaria
en algunos casos. En los casos mas complejos cuyos acuerdos
requieran de una aplicacién a lo largo del tiempo es adecuado
establecer una revision periddica del acuerdo. La revision se
convierte en el espacio para comprobar que las cosas andan
bien. También puede ser el momento para adaptar y corre-
gir las cosas que estén negativas. La revision es esencial para
aprovechar la colaboracién como una oportunidad de apren-
dizaje. Es importante identificar los cambios en la percepcion
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de los problemas y las soluciones entre las partes y documen-
tarlas como parte de los éxitos del proceso de negociacion.

La renegociacidn surge a partir de un incumplimiento o del
cambio en las condiciones externas del acuerdo. En ella las
partes se sientan de nuevo a la mesa y reinician el proce-
so de colaboracion. La renegociacion va a estar enmarcada
por la informacidn que surja del proceso de monitoreo, de
la revision o de la verificacién de cumplimento del acuerdo.
Esta informacién enmarca y enfoca la renegociacion a los
aspectos puntuales en disputa o cambiantes. La idea no es
partir de cero nuevamente sino construir sobre la base de
acuerdos y la confianza establecida en el primer acuerdo.

Revision de Acuerdos Preliminares

La revision busca responder dos preguntas principales: ¢ Cual
seria la situacion si se cumple el acuerdo? y ¢Cudl seria la
situacion si el acuerdo no se cumple (o solo parcialmente)?
Por esta razén tenemos esta herramienta tiene dos momen-
tos: el estudio de la factibilidad y el desarrollo de escenarios
futuros. Aqui pasamos a detallarlos:

* Factibilidad de las soluciones propuestas: Entendemos
por factibilidad la posibilidad material de ejecutar la so-
lucion establecida. Su busca en general que las solucio-
nes estén dentro del dmbito de discrecion de cada parte,
que no dependan de la accién o decision de un tercero.
Si fuera el caso que la solucién requiere de la acciéon de
un tercero este debe ser involucrado en el acuerdo como
una parte mas. La factibilidad de una solucidn se estable-
ce a partir de preguntas como: ¢ Cudnto tiempo toma su
realizacion? ¢ Cudnto cuesta en dinero y horas de trabajo?
¢Qué factores externos afectan su realizacion?

* Escenarios Futuros: Se entiende por escenarios futuros
la evaluacién de las consecuencias de los acuerdos. Para
realizar dicha evaluacion lo que se propone establecer
tres visiones (o escenarios) sobre el futuro de la proble-
matica a partir de:

1. La ejecucion completa y efectiva de todas las soluciones,

2. La ejecucion incompleta de dichas soluciones, y

3. La inaccidn sobre la problematica (dejar todo como
esta). La exploracidén se puede hacer también a partir
de preguntas guia como: ¢Cudles son las consecuencias
mas positivas de llevar a cabo las soluciones previstas?;
¢Cudles son las consecuencias negativas? y ¢ Cuales son
las consecuencias mds probables? Estas preguntas se
pueden colocar en una matriz de tiempo: corto plazo,
mediano plazo, largo plazo.
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Redaccion del documento de acuerdo

La segunda herramienta detalla aspectos de la redac-
cién de los acuerdos, la cual detallamos en las siguien-
tes secciones:

* Lenguaje del documento: La jerga profesional, asi como la
exagerada adjetivacién se deben evitar, tratando de que el
documento sea accesible al publico en general. Al ser acce-
sible el documento garantiza la transparencia del proceso,
debido a que hace mas facil el monitoreo de su aplicacién.

* Elementos bdsicos: Los elementos basicos son aquellos
minimos necesarios para que cualquiera que lo lea en-
tienda de qué se trata y para que sirva como guia clara en
la aplicacién de las soluciones acordadas. Estos elemen-
tos pueden variar en relacién con las particularidades de
un caso. Dichos elementos son:

1. Presentacion de las partes involucradas ( individuos y
las instituciones o grupos que representan) (incluir tam-
bién los testigos o mediadores si los hay.

2. Asunto u problematica que se estd resolviendo.

. Lugar, fecha y hora de la redaccion.

4. Listado de acuerdos a los que se llegan las partes con
referencia a su realizacién o entrega de cada uno.

5. Firmay calidades de los representantes de las partes.

w

Revision de los grupos u organizaciones involucradas:
por revisién de los grupos se entiende la accion de llevar
el documento de acuerdo redactado por los represen-
tantes al seno de los grupos o instituciones involucra-
das. Esta accidn es de vital importancia pues permite
validar el trabajo que han realizado los negociadores.
Algunas veces esta revisién resulta imposible por las cir-
cunstancias del proceso, sin embargo se debe procurar
hacerla cuando sea posible. La revisiéon de los grupos
muchas veces permite ver alternativas de solucién que
se pierden en el calor de una negociacién. En general se
observa que la calidad de los acuerdos crece después de
su revision por las partes. Esto también facilita enorme-
mente su realizacién.

El Seguimiento al Momento de Redactar el Acuerdo

Al redactar el acuerdo es importante preguntarnos ¢Cémoy
quién va a verificar la aplicaciéon de las decisiones del acuer-
do? Esta pregunta debe quedar respondida en el acuerdo.
Esta respuesta puede ser muy simple e incorporarse como
una cldusula o parrafo aparte en el acuerdo o se puede cons-
tituir en un documento anexo.

Este documento anexo se puede llamar plan de mo-
nitoreo y evaluacidn. En él se van a establecer los ins-
trumentos y los sujetos responsables del monitoreo
y la evaluacién de los acuerdos. Debe buscarse que
el plan sea tan detallado como sea posible pues esto
facilita su control a posteriori y la asignacion de un

presupuesto adecuado.

iClaro! La pregunta de quién y como se paga por el
monitoreo y la evaluacién es muy importante. Aun-
que sea bajo, todas estas actividades tienen costos y
es importante hacerlos explicitos al momento de la
firma del acuerdo.

Dentro de la discusién del seguimiento es vital que las par-
tes establezcan una cldusula de revisidn o renegociacion. La
cldusula debe establecer las condiciones para la renegocia-
cién del acuerdo o su revisién.

* La Revision: La revision puede fijarse a un plazo definido,
a realizarse cada tres o seis meses o al afio del acuerdo. El
lugar y la fecha para la revisién pueden quedar definidos
de una vez, asi como los participantes. Se puede definir
ademas qué informacidn serd necesario presentar y dis-
cutir en dicha reunién. La manera mas elemental es veri-
ficar el cumplimiento de la letra del acuerdo (saber qué se
ha cumplido hasta la fecha). Otra es verificar la satisfaccién
de las partes (¢como se sienten los involucrados respecto
a lo acordado y su cumplimiento?) Los procesos de nego-
ciacién generan una transformacién en la vision de mun-
do y un amplio aprendizaje. Muchas veces estos aspectos
quedan ocultos. Al evaluar la satisfaccion de las partes con
el acuerdo podemos hacer visibles aspectos importantes
para cada una de las partes en dreas que quizas estan fuera
del tema mismo de los acuerdos.

* La Renegociacidn: Se entiende el acuerdo debe prever las
acciones a seguir si hay un incumplimiento del acuerdo por
alguna de las partes o ocurre algin imprevisto que dificulta
la ejecucidn de las decisiones. El incumplimiento se puede
manejar inicialmente, definiendo una sancién y la forma
de aplicar la sancién. También se puede definir que ante
un incumplimiento o una disputa por el cumplimiento las
partes volveran a la mesa de negociacion.

Por esto se dice que, la negociacién basada en intereses
(NBI) tiene una vocacién ciclica. La ultima seccidn, que a su
vez, se conecta con la primera es el seguimiento. Al sentarse
las partes a renegociar se inicia el ciclo de nuevo.
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El Seguimiento durante la Aplicacion del Acuerdo

Durante el proceso de aplicacidn, las clausulas sobre el
seguimiento son importantes por varias razones; para
empezar definen la forma en la que se va a hacer la ve-
rificacion. Segundo, de existir incumplimiento se sigue al
proceso de sancidn o renegociacion.

Verificar es comprobar que una decision se ha cumplido.
Esto se puede hacer con el simple instrumento de la ob-
servacion o a través de una metodologia establecida en el
plan de evaluacién y monitoreo. Esto depende de la com-
plejidad del asunto a verificar. Un aspecto vital de la ve-
rificacion es definir cdmo se va a reportar a las partes (o
al resto de interesados) la informacion al respeto. ¢ Quién
lo tiene que hacer?, ¢ Qué formato debe seguir? Estas son
las preguntas claves. La verificacion puede corresponder
a una de las partes del acuerdo o a un tercero designado
para este fin.

La Sancion: de verificarse que existe un incumplimiento se
debe seguir lo establecido en el acuerdo. Si se definid la
aplicacidon de una sancidén ella debe ejecutarse. Es conve-
niente en estos casos comprobar que todas las partes es-
tan bien informadas sobre la evidencia del incumplimiento
y la accidén de la sancion.

La Renegociacion: muchas veces la complejidad de los
acuerdos o su dependencia en factores externos (aje-
nos a las partes) hace que en lugar de sanciones ante
el incumplimiento se establezca la renegociacion. Para
esto se hace necesario revisar en el acuerdo lo definido
sobre la renegociaciéon y hacer la convocatoria a partir
de los supuestos establecidos. Se convoca a la reunién
de renegociacion a las partes involucradas. Con la rene-
gociacion se da inicio al ciclo del manejo de conflictos
de nuevo.

Mantener los acuerdos por escrito es una practica sana
gue ayuda en la rendicion de cuentas y la transparen-
cia de la gestidn del area protegida. Muchas veces esa
redaccion se deja para los lideres o directores de los
grupos. Como espacio para conocer y practicar la re-
daccion de acuerdos estas actividades se pueden ro-
tar dentro de los grupos. También se puede asignar a
una persona con experiencia que trabaje con otra que
no tenga experiencia en la realizacion de los préoximos
acuerdos.
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Revision de acuerdos realizados

Otro espacio de practica es tomar acuerdos ya firmados
y establecidos y leerlos de forma colectiva para su revi-
sion. Esta revision puede incluir la discusion de la redac-
cién misma del acuerdo saber si fue clara y precisa. Se
puede revisar también si los acuerdos se realizaron de
la manera establecida. Muchas veces surgen imprevis-
tos que complican la realizacién de un acuerdo, por esta
razén es bueno identificar si el acuerdo incorpord algin
mecanismo para lidiar con dichos imprevistos.

Un aspecto importante de la revisidn es la responsabilidad
y legitimidad de quienes firmaron el acuerdo. Muchas ve-
ces el acuerdo lo firma un representante en el nombre de
un grupo o instituciéon: ¢Estaba dicho representante legal-
mente autorizado? ¢ Qué consecuencias tuvo para el repre-
sentante haber firmado el documento? Tener la represen-
tacién legal (formal) de un grupo no es un requisito para
firmar un acuerdo pero si puede variar las consecuencias
legales del mismo dependiendo del pais en el que se reali-
ce. Este es un aspecto a investigar en cada pais.

Practica de acuerdos

En la seccion final de este manual se incluyen una serie
de casos de conflicto. Estos casos estan elaborados para
realizar practicas de negociacién, como el caso del arbol de
mango. Una vez realizada dicha practica las partes pueden
abocarse a redactar aquellos acuerdos negociados para
cada caso. Este ejercicio es muy importante ya que la re-
daccién de un acuerdo es una labor dificil que es muchas
veces ensombrecida por la negociacidn. Se tiene el criterio
de que lo dificil es alcanzar los acuerdos y que la redac-
cion es nada mas que una consecuencia intrascendente.
Sin embargo, son innumerables los conflictos que teniendo
acuerdos basicos no se consolidan por problemas en la re-
daccion de acuerdos. Practicar, cdmo el resto de destrezas
de manejo de conflictos es fundamental para entender la
importancia y complejidad de elaborar acuerdos.

Dentro de un curso de capacitacion los participantes pue-
den redactar acuerdos sobre sus casos de negociacion y
luego presentarlos al plenario y discutir sobre la claridad
del lenguaje y la factibilidad de las soluciones de cada
grupo de negociadores.

Para practicar las herramientas del seguimiento lo con-
veniente es seguir las indicaciones de la seccidon anterior
sobre los acuerdos, poniendo énfasis en el desarrollo
de: cldusulas de revisidn y renegociacion, desarrollo de
planes de monitoreo y cldusulas de sanciones.
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También se pueden tomar acuerdos viejos y de forma grupal
discutir la aplicacidn de los acuerdos. Es importante identifi-
car y discutir aspectos como:

* lenguaje de los acuerdos que facilite su comprension y
aplicacion.

* consideracion de aspectos externos que afecten la aplica-
cién del acuerdo.

* mecanismos y procesos de sancion y renegociacion.

* efecto sobre la confianza entre las partes del incumpli-
miento y la renegociacion.
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Debido a la alta visibilidad y el profundo impacto que
generalmente tienen los procesos de negociacion colec-
tiva en las organizaciones, es posible que las personas
piensen en aquellas situaciones como las Unicas para
las cuales el uso de las destrezas de negociacion basada
en intereses (NBI) tiene gran relevancia. Sin embargo,
la aplicacion de los principios de la Negociacidon Basada
en Intereses en la construccién de soluciones “ganar-
ganar” puede ser de mucha utilidad en otros contextos
de la vida interna de las organizaciones.

Esta integracién de los métodos de resoluciéon de con-
flictos por la via de la colaboracién es importante a nivel
transversal en cualquier organizacion, e incluso dentro de
los subgrupos que conforman una organizaciéon. Como se
ilustré en el Capitulo 3, el buen manejo del sub-proceso
de la negociacién intracorporativa o intraorganizacional, a
nivel de cada uno de los grupos representados en una ne-
gociacion, es vital para que los acuerdos alcanzados sean
satisfactorios para todos los involucrados, y para que se
mantenga la credibilidad de los negociadores.

Este capitulo brinda informacion sobre los diversos sistemas
de resolucion de conflictos que pueden ser desarrollados a
lo interno de una organizacion para fortalecer el clima de
respeto y confianza mutua, la comunicacion efectiva y la
productividad.

e Aclarar la utilidad y los alcances de los Sistemas de
Abordaje de los Conflictos a lo interno de las orga-
nizaciones.

¢ |dentificar los diversos procesos de resolucion colaborati-
va de conflictos que pueden integrarse en un Sistema de
Abordaje de Conflictos y sus caracteristicas.

* Conocer los principios para el disefio de un sistema de abor-
daje de los conflictos a lo interno de las organizaciones.

¢ Delimitar las etapas del disefio de Sistemas de Abordaje
de Conflictos en las organizaciones.
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La vision sistémica del abordaje de conflictos en
organizaciones

Es comun, tanto en las empresas como en las organizaciones
laborales, que se piense en la negociacidon o en cualquier
otro proceso de resolucién de conflictos como una funcién
especializada que le corresponde Unicamente a ciertos
puestos dentro de la organizacion.

Por ejemplo, cuando se negocian reivindicaciones de tipo
socio-econdmico a nivel colectivo, se le da una gran visibi-
lidad al proceso formal de negociacion entre los represen-
tantes de la gerencia y los representantes sindicales. Sin em-
bargo, se minimiza la relevancia de gran cantidad de otros
procesos que se dan en forma conexa al mismo conflicto.
Algunos ejemplos de estos posibles otros escenarios son:

* Las negociaciones entre los miembros del sindicato y sus
representantes respecto a cudles deben ser los intereses
planteados en la mesa de negociacion.

* Las negociaciones internas a nivel de la gerencia y direc-
tivos de la empresa, y en caso de una empresa multina-
cional, las negociaciones entre la gerencia nacional y la
gerencia corporativa internacional.

¢ Las gestiones que cada parte realiza para lograr una opi-
nién publica favorable a su punto de vista, a través de los
medios de comunicacion.

* Las alianzas con otros sectores, mediante las cuales cada
parte busca fortalecer su poder de negociacion e influen-
ciar la opinidn publica.

Ademas, antes de que los conflictos colectivos se manifies-
ten como tales, también se puede presentar una progresion
de situaciones que podrian convertirse en el punto de parti-
da que crecen hasta dar lugar a un conflicto colectivo. Estas
situaciones podrian incluir algunas de las siguientes:

* Inconformidades puntuales de los trabajadores.

* Problemas de comunicaciéon y de interaccién en el mane-
jo y canalizacion de estas inconformidades.

* Falta de claridad de alguna de las partes para expresar sus
propias expectativas o para captar las expectativas de las
otras personas en la relacion laboral.
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* Una prevaleciente cultura organizacional que, como su-
gieren Constantino y Merchant “conspira” para evitar el
tener que enfrentar el conflicto en forma directa y en
lugar de eso concentra la funcidn de resolver conflictos
en algunos departamentos, como el legal y el de recursos
humanos (2005, p. 60).

* De manera similar, en las organizaciones laborales es co-
mun ver esta funcién concentrada en los delegados que
asumen los procesos de negociacidn externa, pero no de-
sarrollarse a nivel interno.

La manera en que dentro de la organizacion sean atendidos es-
tos problemas, situaciones puntuales de disconformidad, o rup-
turas en la comunicacién, puede incidir en que se logren alcanzar
soluciones constructivas y colaborativas, o bien puede acarrear
impactos generalizados que conduzcan al surgimiento de conflic-
tos colectivos. Ademas, la cultura misma que se manifieste en la
organizacion para atender estos conflictos de caracter cotidiano
tendra una gran influencia sobre las actitudes y capacidades que
las personas desarrollen para responder a los conflictos de mayor
visibilidad e intensidad. Por todo lo anterior, es fundamental para
una organizacion percibir el manejo de los conflictos como un sub-
sistema que influye sobre todos los demas subsistemas que con-
forman la organizacion, y que a su vez es afectado por ellos.

Un Sistema de Abordaje de Conflictos puede definirse como
“un conjunto coordinado de procesos o mecanismos que
interactlan entre si mismos para prevenir, gestionar y/o re-
solver conflictos” (Bordone, 2008). El proceso de disefio de
estos sistemas debe contemplar al menos cuatro factores:

* lainclusion de las perspectivas de todos los acto-
res de la organizacion en el disefio del sistema, de
manera que éste responda a las necesidades de la
organizacion,

* la capacitacion de todas las personas en todos los
niveles de la organizacion,

* la articulacion de los mecanismos mismos de
abordaje de conflictos en un abanico de opciones
progresivas,®® y

15 Algunas de las opciones de este abanico ya han sido discutidas,
como la negociacién directa, la negociacion asistida y la facilit-
acion. Mas adelante en este capitulo se presenta una lista mas
exhaustiva. Sin embargo, en términos generales, los Sistemas
de Abordaje de Conflictos promueven en primer término los pro-
cesos de resolucion directa entre las partes sobre la base de los
intereses, y contemplan progresivamente otras vias, como la in-
tervencion de neutrales y los mecanismos basados en derechos.
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* el desarrollo de estructuras a lo interno de la orga-
nizacion que sean amistosas al abordaje integral de
los conflictos.

Un Abanico de Procesos para el Abordaje Integral
de Conflictos en las Organizaciones

Existe una amplia gama de procesos 0 mecanismos que pue-
den utilizarse para abordar los conflictos en las organizaciones.
Incluso las categorias que pueden utilizarse para clasificar a
estos procesos pueden ser diversas. Una de las clasificaciones
mas sencillas es en relacién a si el mecanismo busca resolver el
conflicto mediante concursos de poder entre las partes, con-
cursos de derechos entre las partes, o negociacion y colabora-
cion basada en satisfacer los intereses de ambos.

* Enlos concursos de poder, las partes usan sus recursos (forta-
leza fisica, capacidad para hacer amenazas con credibilidad,
tono elevado de voz, cantidad de aliados) para intimidar o pre-
sionar a la otra parte a cumplir con sus demandas. Un ejemplo
clasico de los concursos de poder es la huelga, sin embargo,
no es el Unico caso. Cada circunstancia en la cual alguna de las
partes hace algo unilateralmente porque considera que tiene
suficiente poder para presionar a la otra parte a aceptarlo es
una circunstancia de un concurso de poder.

* Enlos concursos de derechos las partes apelan a una fuen-
te de autoridad (un juez, un érbitro, un jefe o funcionario
de mayor rango, un manual de procedimientos) para que
ésta determine que los derechos de una de las partes son
mas legitimos que los derechos de la otra parte. Los proce-
dimientos judiciales son un ejemplo clasico de un concur-
so de derechos. Sin embargo, existen muchos otros casos,
como los arbitrajes, o las gestiones ante funcionarios o ins-
pectores de los Ministerios de Trabajo.

¢ Tanto los concursos de derechos como los concursos de poder
son métodos adversariales, o sea, en ambos casos hay una par-
te “ganadora” que obtiene lo que busca, y otra parte “perde-
dora” que no lo obtiene. Los procesos de negociacion basados
en intereses (NBI) tienen en este sentido la ventaja de ser los
Unicos que ofrecen la oportunidad de un resultado ganar-ganar.

Otra forma de clasificar los métodos para abordar conflictos
es a partir de la dindmica que cada método establece para la
toma de decisiones. Este esquema de clasificacion toma en
cuenta dos elementos:

* El primero de estos se refiere a si son las partes quienes
deciden por si mismas (negociacion), o si es un tercero
quien decide (adjudicacion).



* El segundo criterio es, si las partes negocian en forma di-
rectay sin intervencion de terceros (negociacion directa), o
si las partes negocian con la asistencia de terceros, en cuyo
caso esta asistencia puede con caracter de facilitador (pro-
cesos de facilitacion), o de asesor (procesos de asesoria).

La combinacién de estos dos elementos se ve reflejada en el
siguiente cuadro:

Adjudicacion

Procesos de Procesos de

Facilitacion Asesoria
E Mediaciéon/
w Conciliacion Busqueda de
a Hechos
8l Facilitacion
A i o
S N Evaluacion Arbitraje
=4l Servicios Neutral vinculante
8l de una
o Temprana Litigio
vl Ombudsperson
2 Mini Juicio

Construccion

Negociada Arbitraje No-
de Reglas Vinculante
(NegReg)

Fuente: Adaptado de Renken (2002).

De los procesos enumerados en el cuadro anterior, la facilita-
cién, mediacidn o conciliacion y el arbitraje, ya han sido expli-
cados anteriormente en esta guia. A continuacién se procede
a explicar los restantes procesos de negociacion asistida.

Servicios de una Ombudsperson. EI Ombudsperson es una
figura que da acompafiamiento a las quejas que realiza el
personal a lo interno de las organizaciones. Por lo general,
la funcion en primera instancia de la o el Ombudsperson
es mediar entre las partes. Sin embargo, si la mediacién no
conduce a un acuerdo, el Ombudsperson podria emitir un
criterio respecto a la situacion. Este criterio del Ombudsper-
son no es vinculante, pero podria darle mayor sustento al
argumento de alguna de las partes en las etapas posteriores
de resolucion del conflicto.

Construccion Negociada de Reglas (Neg-Reg). Este mecanismo
se ha utilizado principalmente en la construccién de propuestas
de reglamentacion publica. Representantes de diversos secto-
res interesados participan con la facilitacion de un tercero en la
construccion de una propuesta negociada de reglamentacion.
La propuesta de reglamentacion luego debe cumplir con todos
los pasos de revisidon que estipule la legislacion.
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Busqueda de hechos (Conjunta o por un tercero). La bus-
queda de hechos es un método efectivo para atender los
conflictos causados por ausencia de informacién, por discre-
pancias respecto a los puntos de vista sobre el conflicto, o
por falta de credibilidad de la informacidn técnica existente.
Las partes nombran de comun acuerdo a una comisién de
busqueda de hechos conjunta, facilitada por un tercero, o
a un tercero neutral. La informacion generada establece los
hechos de manera que tengan credibilidad para ambas par-
tes, o podria incluso formularse como una recomendacion
no vinculante sobre cémo resolver el conflicto.

Evaluacién neutral temprana. La evaluacidn neutral tempra-
na consiste en una presentacion breve realizada por cada
parte de su evidencias y argumentos respecto al conflicto.
El neutral por lo general es un experto en la reglamentacion
o legislacion relativa a la materia, quien una vez escucha-
das las partes, predice el posible resultado de una querella
judicial. Esto les da a las partes una visidon objetiva de las
fortalezas y debilidades de su posicidn en el conflicto (desde
un marco de concursos de derechos).

El minijuicio. En un procedimiento en el cual los represen-
tantes de cada parte presentan versiones resumidas de su
percepcion del conflicto a delegados de alto rango de cada
parte. Los representantes de alto rango intentan luego lle-
gar a un acuerdo sobre el asunto. En este proceso son asis-
tidos por un asesor (que cumple funciones de facilitador).
El asesor puede ademas plantear opciones de solucidn a las
partes. Si las partes no consiguen negociar, el asesor puede
recomendar una solucion basado en las fortalezas y debili-
dades de las posiciones de cada parte.

Arbitraje no vinculante. En este mecanismo, las partes pre-
sentan sus argumentos a un arbitro, o un panel arbitral, y
éste emite un criterio no vinculante. Los arbitros deben ser
objetivos, imparciales y justos, y ademdas deben tener cono-
cimiento en la materia.

Arbitraje vinculante. Este mecanismo pertenece a la cate-
goria de adjudicacién, puesto que una vez que cada parte
ha presentado su caso y replicado a lo expuesto por la
otra parte, el arbitro o panel emite un criterio vinculante
en la forma de un laudo arbitral. Debido a este caracter
vinculante, el arbitraje es un proceso para el cual por lo
general existen regulaciones establecidas. Estas regula-
ciones incluyen el nombramiento del arbitro o panel arbi-
tral, los requerimientos que debe cumplir el arbitro y los
motivos para su recusacion, la definicidon del cronograma
del proceso, la presentacion y revision de la documenta-
cion aportada por las partes, las audiencias en las cudles
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las partes comparecerdn, y la forma en que el arbitro o
panel debe fundamentar su decisién.

Litigio. Finalmente, el litigio es la busqueda de una resolu-
cién ante las diferentes instancias administrativas y judicia-
les existentes.

Los principios para el desarrollo de un Sistema de
Abordaje de Conflictos en las Organizaciones

En la corriente de pensamiento que promueve el desarrollo
de sistemas de abordaje de los conflictos, se han adopta-
do los siguientes seis principios para orientar este proceso
hacia el mayor beneficio y flexibilidad para la organizacion
(Constantino y Merchant, 2005):

1. El sistema debe de estar centrado en torno a los métodos
basados en intereses, como la negociacién directa y la ne-
gociacion asistida utilizando estos principios.

2. El sistema debe incluir “retornos”, es decir, debe permi-
tir a las partes, de comun acuerdo, detener un proceso
mas complicado y regresar a uno de menor costo y de
mayor control directo para las partes (como la negocia-
cién directa) si estas descubren durante el proceso que
estos métodos son los que les permiten alcanzar la mejor
solucidon para ambos.

3. Incluir alternativas basados en los derechos y en la fuerza. Es
decir, si bien los procesos basados en intereses deben ser los
gue sean promovidos como centrales, si estos fracasan, debe
reconocerse la posibilidad de que los métodos basados en los
derechos, o incluso en la fuerza, sean necesarios para atender
ese caso particular. Por lo tanto, deben incluirse alternativas
de bajo costo para que las partes puedan atender el problema
por esos métodos también, como por ejemplo, el arbitraje.

4. Incluir consultas previas y retroalimentacion posterior. Ase-
gurese de que todos los interesados sean notificados y con-
sultados sobre el desarrollo del sistema desde el inicio del
proceso de disefio del sistema. Ademas, en cada disputa,
incluya los procesos de notificacidon y consulta de los inte-
resados antes de echar a andar las acciones de resolucion.
Incluya mecanismos para dar retroalimentar y seguimiento
al sistema, especialmente para extraer aprendizajes después
de cada disputa de manera que se puedan canalizar disputas
similares de la forma mas constructiva en el futuro.

5. Ordenar los procedimientos comenzando con los de me-
nor costo y mayor control para las partes, y moviéndose
hacia los de mayor costo y mayor intervencion externa.
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6. Aportar la motivacion, las capacidades y los recursos
necesarios para que los procedimientos sean realmente
efectivos cuando se recurra a ellos.

Las etapas del desarrollo de sistemas de abordaje
de conflictos

Todo proceso de disefio de un Sistema de Abordaje de
Conflictos debe incluir al menos cuatro etapas:

1. Diagnéstico. El diagndstico implica comprender
écomo se atienden actualmente las disputas en la
organizaciéon? En muchos casos, existe o un sistema
tacito y no normado para atender las disputas, pero
que esta implicito en la cultura de la organizacion, o
un sistema centrado en los concursos de derechos en
el cual la responsabilidad principal recae en el Depar-
tamento o Asesor Legal de la organizacién. En la etapa
de diagndstico es importante comprender cuales son
los principales tipos de conflictos que ocurren, cual
es la forma principal de abordarlos y cuales son las
implicaciones de esta situacion.

2. Diseiio. En el disefio es sumamente importante el involu-
cramiento y la consulta a todas las areas de la organiza-
cién. El disefio incluye no solo definir cudles mecanismos
de resolucién son los mas adecuados para la organizacion
y como deben adaptarse, sino también cerciorarse de que
todas las personas de la organizacion reciban la capacita-
cién necesaria.

3. Implementaciéon. La implementacion generalmente
incluira el desarrollo de una prueba piloto, la cual se
estudiard y analizara posteriormente, para luego plan-
tear la extensidon de esa prueba piloto a toda la orga-
nizacion. La forma de notificar a todas las partes sobre
la prueba piloto y de generar su asentimiento a partici-
par en ellas es un aspecto clave de la implementacidn.
Igualmente lo serd la seleccidn de los casos a ser abor-
dados en esta etapa de prueba y la forma en que se
medird y evaluara el éxito de la prueba.

4. Salida. Finalmente, la etapa de salida involucra la
consolidacion del sistema dentro de la cultura de la
organizacion, para que éste llegue a funcionar de for-
ma independiente del consultor que realizé el disefio
del mismo. Esto incluye desarrollar incentivos inter-
nos para trabajar con un sistema de abordaje integral
de los conflictos, superar las resistencias, y fortalecer
la nueva actitud hacia los conflictos como parte de la
cultura institucional.



Cuatro indicadores para la necesidad de un Siste-
ma de Abordaje de los Conflictos

La Asociacion para la Resolucion de Conflictos de los Estados Uni-
dos (ACR, conocida anteriormente como SPIDR) ha desarrollado
unos Lineamientos para Tomadores de Decisiones y Practican-
tes respecto al Disefio de Sistemas de Abordaje de Conflictos. El
Apéndice | de dicha guia incluye un listado de cuatro criterios que
pueden ser buenos indicadores respecto a la necesidad que pue-
da tener una organizacion de integrar sistemas de abordajes de
conflicto a la organizacion. Dichos criterios son:

* Cultura: Cuando los esfuerzos para transformar la cultura
han fracasado, o la cultura interna de la organizacion no
estd alineada con sus valores. Muchas veces, las innova-
ciones que realiza una organizacion para brindar mejores
servicios no prosperan sencillamente porque los procesos
internos de las organizaciones no se transforman de for-
ma consistente con dichas innovaciones.

* Costos: Cuando los costos debido a los conflictos, o al de-
terioro de la productividad producido por la ausencia de
un sistema de abordaje de conflictos, se vuelven una cau-
sa de preocupacion para la organizacion. Estos costos in-
cluyen no solo los costos directos del litigio, sino también
los costos por pérdida del personal, incapacidades, reduc-
cién de la productividad e incluso sabotaje. De acuerdo a
la guia de la Asociacién para la Resolucidn de Conflictos,
la posibilidad de reducir los costos asociados a los conflic-
tos es planteada como la principal motivacion de las em-
presas para desarrollar un sistema de abordaje conflictos.

e (Crisis: Cuando una organizacion sufre una crisis que la afecta
profundamente, es a menudo un tiempo en que la organiza-
cion reconoce el valor de un sistema de abordaje de conflic-
tos para hacer frente a las tensiones generadas por la crisis,
y para prevenir la repeticion de dicha situacion.
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* Cumplimiento: En algunas ocasiones, se generan regula-
ciones que requieren que las organizaciones reformulen
algunas de sus practicas. Estos requisitos ocasionalmente
incluyen algunos aspectos del abordaje de conflictos (por
ejemplo, la creacion de una contraloria de servicios) y en
otros casos, incluyen cambios cuya implementacion se
puede predecir que requerira fortalecer los métodos de
abordaje de conflictos.

Para mayor informacidén, puede consultar los lineamientos
emitidos por la Asociacidén de Resolucion de Conflictos de
Estados Unidos, en el siguiente vinculo en Internet: http://
digitalcommons.ilr.cornell.edu/icr/2

Constantino, C. y Merchant, C.S. (1997). Disefio de sistemas
para enfrentar conflictos: Una guia para crear organizacio-
nes productivas y sanas. Barcelona:Granica.

Renken, D. (2002). The ABCs of ADR: A comprehensive gui-
de to alternative dispute resolution. [Articulo Electrénico].
http://www.mediate.com/articles/renkenD.cfm

Society of Professionals in Dispute Resolution.
(2001). Designing integrated conflict management
systems: Guidelines for practitioners and decision
makers in organizations (Cornell Studies in Con-
flict and Dispute Resolution. No. 4). Ithaca, NY: Cor-
nell/PERC Institute on Conflict Resolution and Was-
hington, DC: Association for Conflict Resolution.
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/icr/2

Thomas, R. (2002) Conflict Management Systems: A Me-
thodology for Addressing the Cost of Conflict in the Workpla-

ce [Articulo Electrénico].

http://www.mediate.com/articles/thomasR.cfm
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Apartado

CUAIRO)

INTERVENCION DE DEFENSORIAS O
PROCURADURIAS DE DERECHOS HUMANOS
EN CONFLICTOS DE INTERES PUBLICO




ste Apartado 4 del Manual de NBI, con un Unico capi-

tulo 8, esta dedicado exclusivamente a la formacion

para las oficinas Ombudsman, de cara a la interven-
cién que ellas realizan ante los conflictos que le son someti-
dos cotidianamente. El propdsito es hacer énfasis en la com-
plejidad y diversidad que presentan sus labores en defensa
de los derechos de las personas.

No obstante lo anterior, también es cierto que mucho de
lo que este capitulo plantea es aplicable también para di-
versas agencias estatales que igualmente intervienen de
multiples formas ante conflictos publicos.

Debe tenerse igualmente presente que este apartado re-
toma la mayoria de los conceptos y herramientas de los
apartados anteriores del Manual, analizandolos aqui desde
la perspectiva de las Procuradurias o Defensorias, como un
primer intento de identificar sus particulares formas de apli-
cacion. Por lo tanto, es necesario que se analicen los aparta-
dos anteriores antes de estudiar el presente capitulo.

¢ Reflexionar acerca de la amplia gama de posibilidades de in-
tervencion de las oficinas Ombudsman a la hora de enfren-
tar conflictos.

* Reconocer los limites y las potencialidades en materia de in-
tervencion para resolver conflictos que tienen las oficinas Om-
budsman a partir de su funcién de magistratura de influencia.

* Precisar los diferentes matices que toma la intervencion
en materia de resolucion de conflictos por parte de las
oficinas Ombudsman.

* Proponer herramientas para mejorar la intervencién de
las oficinas Ombudsman para satisfacer los intereses de
las partes que participan en los conflictos que atiende.

Intervencion de las oficinas Ombudsman como ne-
gociador o como tercero

En este apartado se desarrollan una serie de conceptos y herra-
mientas que ofrece la resolucion de conflictos bajo un enfoque
de disputas publicas, con sugerencias concretas de aplicacion
para la intervencion de las Defensorias o Procuradurias, seguin
las caracteristicas de caso especifico que conozcan.

Como ya se menciond en capitulos anteriores, para resolver un
conflicto existen métodos asistidos, que consiste en la negocia-
cion pura, de forma directa entre las partes en conflicto, y sin la
intervencion de ninguna parte ajena al conflicto, y los métodos
no asistidos. El siguiente cuadro resume los métodos no asisti-
dos y asistidos, y dentro de éstos Ultimos las tres funciones que
puede adquirir quien actie como tercero imparcial:

Caracteristicas de las formas de intervencion en resolucion de conflictos de los tipos No Asistidos y Asistidos

NO ASISTIDA ASISTIDA (TERCERO IMPARCIAL)

* Regula la comunicacién entre

* No hay tercero las partes.
imparcial. * NO decide por ellas.
* Las partes ne- * Procura satisfacer los intereses

de las partes (cuando son legiti-
mos) y mejorar las relaciones in-
terpersonales en el largo plazo.

gocian de forma
directa.

FUENTE: Elaboracion propia.

52 Manual de Formacion en

* Produce o evalta informacién
objetiva.

* No decide por ellas pero facilita
la decision conjunta.

* Valoray aplica criterios obje-
tivos al caso, usualmente de
cardcter técnico.

* Decide por las par-
tes en conflicto.

* Yasea con base
en el derecho o la
equidad.



Veamos ahora como se podrian aplicar estas formas a la in-
tervencion de las Procuradurias o Defensorias:

a. Como negociador: representando los intereses
de una o varias partes en conflicto

Una de las intervenciones principales de las Defensorias o
Procuradurias consiste en la representacion de los intereses
de las personas que enfrentan conflictos con la Administra-
cién o incluso entre particulares. Y pueden ser personas in-
dividuales o conglomerados de ellas.

Ademas, este tipo de intervencion, negociando intereses de
partes en conflicto, lo pueden hacer en contextos formales
o informales. Los primeros corresponden a dinamicas con
procedimientos claramente establecidos, mientras en los
segundos las partes tienen el poder de definir y variar libre-
mente las reglas del juego.

Aqui lo importante de tener presente es que, de acuerdo
con el modelo de NBI, el papel mas importante de las De-
fensorias o Procuradurias, consiste en analizar el conflicto y
guiar a las partes hacia una solucion al problema o conflicto
que satisfaga mutuamente sus intereses.

La intervencion de las Defensorias o Procuradurias puede ser util:

* Escuchando de manera activa a las personas que solicitan su
intervencion; dando una contencidén emocional minima; va-
lidando y, si es del caso, reconociendo sus sentimientos (he-
rramientas de comunicacion. Véase capitulo 5, pagina 37).
Es ampliamente reconocido que muchas personas que so-
licitan sus servicios, lo hacen porque no cuentan con perso-
nas cercanas que les brinden ese tipo de escucha y empatia.

* Precisando el objeto del conflicto de manera no adversarial,
neutralizando la carga valorativa que suele tener la vision de
un conflicto por una de las partes, la cual usualmente atri-
buye la culpa a la otra persona con quien tiene el conflicto.
De esta forma, con una visién mas amplia del conflicto, es
posible oportunidades integrativas de solucién.

* |dentificando las partes en conflicto: quiénes, realmente,
tienen intereses legitimos en la disputa y en consecuen-
cia quiénes, realmente, pueden resolverlo. Esto es fun-
damental, ya que una gran parte de los conflictos no se
resuelven de forma adecuada porque en la solucién no
estan presentes todas las personas afectadas.

* |dentificando los intereses de las partes en conflicto,
para determinar las posibilidades de integracion de tales
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intereses, una vez que se haya aplicado el criterio funda-
mental de no disposiciéon de derechos fundamentales.
Es decir, las oficinas Ombudsman deberian asesorar a
las partes para definir si los intereses son simplemente
diferentes, a veces comunes, o los que deben ser crea-
tivamente negociados: los contradictorios. Este analisis
elemental, es el primer paso para determinar si en un
caso concreto la negociacidn es viable y recomendable,
asi como las probabilidades de éxito. Si esto no es asi,
deberia entonces valorarse otros mecanismos, incluyen-
do los adversariales como el juicio.

Identificando una posible AGENDA de negociacioén a par-
tir de los intereses, no solo del solicitante, sino ademas
de las otras partes en conflicto. De esta forma, se tiene ya
una vision del nivel de complejidad del caso.

Facilitando la identificacion de opciones para la satis-
faccidn de los intereses, tanto de la persona solicitante,
como de las partes en conflicto. De nuevo, es importan-
te recordar que la base del modelo de negociacién cola-
borativa que promueve este Manual, parte de que una
negociacion exitosa es aquella que satisface los intereses
de todas las partes en disputa. Esto, mas alld de un enfo-
que altruista, bajo un enfoque realista de que si alguien
no ve satisfechos sus intereses en un acuerdo, no tendra
la necesaria motivacion intrinseca para luego cumplirlo
voluntariamente. Y si el acuerdo no se cumple, de nada
vale; salvo como una eventual prueba en un proceso ju-
dicial de incumplimiento, debiendo reconocerse que en-
tonces no se avanzd nada anteriormente, y que mas bien
el conflicto se habra extendido en el tiempo, tendra un
costo mayor en tiempo perdido, y muy probablemente
haya desmejorado la relacion entre las partes y escalado
la tensidn existente.

Aplicando tanto criterios objetivos (como la ley, los pro-
cedimientos, o las capacidades materiales o financieras,
por sefialar solamente algunos) como subjetivos (MAAN,.
Véase capitulo 4, pagina 34) a las opciones que desee la
parte. Este filtro de realidad o “abogado del diablo”, sera
un gran aporte a las partes, para que no se engafien o
ilusionen de manera infundada con expectativas que no
son viables.

Asesorando a las partes en cdmo disefiar y ejecutar una
estrategia de negociacion colaborativa, cuando sea posi-
ble transar o disponer de algunos derechos, cuando exista
certeza juridica al respecto. Cuando esto no sea posible,
procurar entonces un analisis del caso para identificar po-
tenciales aliados y estrategias de incidencia colaborativa,
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como se analiza mas adelante. Y si esto definitivamente
no es posible, entonces se tendra certeza de que el Unico
camino posible serd entonces el adversarial o defensa ju-
risdiccional de los derechos.

En sintesis, la intervencién de las oficinas Ombudsman de-
beria ser ayudar a las partes a analizar el conflicto segun la
matriz del capitulo 4 (pagina 31), para que asi tengan un
mejor mapa del caso, con sus posibles y mejores formas de
solucidn. En esta labor, el siguiente cuadro puede orientar
con facilidad en la identificacién de las cuatro herrramien-
tas centrales de la NBI.

b. Como tercero imparcial

A continuacion se analizan las formas y caracteristicas que
puede tomar la intervencion de las Defensorias o Procuradu-
rias, ahora como un tercero imparcial, y ya no directamente
asesorando a una parte o representdndola como asesor.

Obviamente esto supone que se tiene la capacidad y autori-
zacion para intervenir en calidad de tercero, lo cual debe valo-
rarse al menos desde un punto de vista ético (si atenta contra
principios y valores personales u organizacionales) y juridico.

Esto conlleva, en primer lugar, descartar de plano una su-
puesta intervencion como tercero neutral. Esto es simple-
mente imposible para las oficinas Ombudsman, ya que, por
naturaleza y mandato, estas organizaciones tienen la obliga-
cién de no ser neutrales; por cuanto estan desde su origen
a favor de los valores de la democracia y el Estado de Dere-
cho, y de la defensa de los derechos humanos ante cualquier
exceso o acto abusivo de la Administracion e incluso de la
sociedad en general, y especialmente de las poblaciones
vulnerables y en desventaja.

Aunque gran parte de la doctrina sobre resoluciéon de conflic-
tos y en especial sobre la mediacién o la conciliaciéon (Véase
capitulo 5, paginas 37 y 38) confunde la imparcialidad con la
neutralidad, lo cierto es que esta tltima supone una supues-
ta neutralidad axioldgica o con respecto a los valores imposi-
ble de tener en temas sociales y menos alin en temas de de-
rechos humanos. Por lo que debe reconocerse como punto
de partida que las oficinas Ombudsman defienden derechos
fundamentalesy por lo tanto nunca pueden ser neutrales en
tales casos. No son neutrales porque tienen una posicion de
principio: la defensa de los derechos humanos.

Diferente es el caso de la imparcialidad, ya que esta supo-
ne simplemente, ante un caso concreto, la equidistancia del
tercero en relacion con las partes en conflicto. O mas senci-
llo aun, significa no estar ni a favor ni en contra de ninguna
parte en un caso concreto. Si bien, por definicién, en un caso
sometido a las Procuradurias o Defensorias siempre habra
alguien afectado en un derecho fundamental, debe recono-
cerse con franqueza que en muchos casos esta situacion no
es nada clara o incluso puede ser que del todo no suceda.
Es a este tipo de casos a los que se refiere este capitulo y las
recomendaciones aqui contenidas, excluyendo por tanto su
aplicacidn a los casos en donde hay evidente indisponibili-
dad o violacién de derechos.

b.1. Facilitando la comunicacion y la colaboracion entre las partes

La primera forma de intervencién como tercero imparcial
en una disputa es la facilitacién del proceso de negociacidn.
Esto sucede cuando una persona o grupo de ellas, actuando
en nombre de las Procuradurias o Defensorias, intervienen
en un conflicto asumiendo un rol de tercero ajeno a la dis-
puta, pero procurando que las partes lleguen a un acuerdo
mutuamente satisfactorio.

Posiciones, intereses, opciones y alternativas

¢Por qué o para qué lo

¢Qué quiero? .
quiero?

FUENTE: Elaboracion propia

54 Manual de Formacion en

¢Cémo puedo satisfacer
mis intereses si no logro

¢€émo satisfago mis un acuerdo negociado?

intereses con las partes de

esta negociacion? ¢Coémo puedo satisfacer

mis intereses si fracasa
esta negociacion?



Aqui la funcidn principal actuando como este tipo de terce-
ro imparcial consiste en facilitar la comunicacién entre las
partes en disputa. Esto quiere decir que la esencia al facilitar,
consiste en que las partes restablezcan la comunicacion, y
una vez que esta se produce de nuevo, que sea productiva
en términos de comprenderse mutuamente. De esta for-
ma, sera posible que las partes identifiquen y expliquen sus
emociones para que las otras personas las comprendan y
respeten, asi como aclarar las percepciones existentes sobre
el conflicto y por esa via comprender mejor la conducta que
se produce cuando se enfrenta un conflicto. Solamente una
vez que esto se ha logrado, serd posible reconocer las emo-
ciones, aclarar las percepciones, especialmente cuando no
se corresponden con los hechos, y por sobre todo modificar
las conductas que escalan el conflicto.

Aqui se entiende la facilitacién como equivalente funcional
de la mediacion o conciliacion, bajo el entendido de que es
un tercero imparcial quien ofrece su colaboracion a las par-
tes regulando la comunicacion entre ellas, en general con el
objetivo de lograr un acuerdo. La caracteristica central de
este tercero imparcial es que no decide por las partes, no
resuelve por ellas (autocompositivo), por cuanto el poder de
decision (o no decidir) se mantiene por completo en ellas.

En este punto es importante sefialar que sobre la mediacién o
conciliacion aplicada en temas de derechos humanos o derechos
indisponibles, existe un gran debate tanto tedrico como prac-
tico. Es claro que la Ley establece limites no sélo a la voluntad
individual, sino también, y de forma especial, a las personas que
ostentan cargos publicos en virtud del principio de legalidad. Y
es evidente que, en materia de derechos humanos, prevalece
el principio de indisponibilidad, segun el cual ninguna persona,
aunque quisiera, puede siquiera renunciar o disminuir un dere-
cho calificado como fundamental.

A pesar de que en la regidn los cédigos procesales penales
mas modernos han venido admitiendo, en diferentes formas
y grados, la posibilidad de conciliar en delitos contra la inte-
gridad fisica e incluso contra la vida, lo cierto es que esto es
ampliamente debatido en la doctrina de los derechos huma-
nos. Ademas, las oficinas Ombudsman, con su claro enfoque
de proteccion de derechos, casi de plano descarta la posibi-
lidad de mediar o conciliar en casos de violencia doméstica,
acoso u hostigamiento sexual, asi como cualquier otra con-
ducta que violente la integridad de las personas, especial-
mente si son mujeres o nifas, ninos y adolescentes. Esto,
mas alla de que la normativa especifica en cada pais permita
gue esto suceda, ya sea en sede administrativa o judicial, lo
cual finalmente depende de una visidn y una politica oficial
de atencién de estos casos.
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A partir de todo lo anterior, cabe entonces preguntarse cuando
las Defensorias oficinas Ombudsman intervienen ofreciendo ser-
vicios de mediacién o conciliacion. La respuesta seria facil: cuan-
do actia como tercero imparcial (no siendo parte en el conflicto,
ni tomando tampoco posicion por alguna de ellas), regulando la
comunicacion entre las partes (estableciendo reglas del juego
para que las partes se escuchen y comprendan), pero sin llegar a
tomar decisiones o resoluciones.

Finalmente, otro de los aspectos objeto de debate, tiene que ver
con la naturaleza y valor juridico del acuerdo que se produzca en
caso de que la intervencidn de las oficinas Ombudsman concluya
con un acuerdo entre las partes. De nuevo, sin entrar a valorar la
regulacion especifica, general o especial, de la mediacion o con-
ciliacién en cada pais, es importante tener claro que de todas for-
mas la legislacion de las oficinas Ombudsman, por ser especial,
prevalecera por sobre alguna general que exista, dejando a estos
organos una amplia potestad de autorregulacion al respecto.

Para efectos de este Manual, lo esencial, en caso de que las partes
lleguen a un acuerdo en virtud de la intervencion por parte de las
oficinas Ombudsman, es que ese acuerdo refleje de la mejor for-
ma y hasta donde sea posible, los diferentes intereses de las partes
involucradas. Esto, siempre y cuando estos intereses sean legales,
y por lo tanto no se dé una renuncia de derechos indisponibles.

El caso tipico de andlisis cuidadoso en materia de disponibilidad
y eventual renuncia de derechos, se presenta en materia labo-
ral. Basta solamente mencionar que los derechos laborales re-
conocidos son irrenunciables en virtud del principio protector
que rige el derecho laboral. No obstante, es claro que cuando
hay derechos en disputa, las partes pueden negociar el conteni-
do patrimonial de esos derechos indisponibles. Es decir, si bien
no se puede disponer del derecho al aguinaldo, si se puede ne-
gociar la determinacion del monto por ese concepto en un caso
concreto, asi como, eventualmente, su forma de pago. Esto,
cuando las partes no estén totalmente de acuerdo en cuanto
a los elementos objetivos del conflicto. Por ejemplo, las fechas
que contempla ese derecho, el monto de los salarios ordinarios
y extraordinarios que han sido efectivamente devengados por la
persona trabajadora, asi como si el empleador ha realizado algin
adelanto por ese concepto. En este caso, es valido segun la doc-
trina y la jurisprudencia mas avanzada, que las partes negocien
libremente la determinacion de esos montos (quantum), mas no
si la persona trabajadora tiene o no tal derecho.

b.2. Orientando a las partes: evaluando la situacién
El tercero imparcial puede también asumir una funcién

mas alla de la simple regulacion de la comunicacién entre
las partes, y puede orientarlas en la solucién del conflicto
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por medio de su evaluacion o valoracidn experta. Cabe se-
falar que si las Procuradurias o Defensorias actian como
negociadores o representantes de los intereses de una
parte, o como facilitadores, mediadores o conciliadores
(Ver capitulo 5, paginas 37 y 38), pueden sugerir, segln lo
requiera la naturaleza del conflicto y/o la dindmica o com-
plejidad del caso, la intervencion de un tercero, ya no para
regular la comunicacioén, sino para proveer informacién ex-
perta sobre el objeto de conflicto.

Este es el caso tipico de los peritos, como los peritos mate-
maticos o los mismos agrimensores. Estos Ultimos no estan
a favor o en contra de ninguna de las partes (imparciales),
y solamente producen informacion objetiva o técnicamente
producida (criterios objetivos), que orientan a las personas
acerca de la forma en que se puede resolver el conflicto.

Este tipo de tercero imparcial es muy util cuando el conflicto es
generado por la falta de informacién o por los problemas de in-
terpretacion de los datos debido a su caracter técnico — especia-
lizado. Este es el caso, por ejemplo, de la interpretacion de los es-
tados financieros de una empresa para determinar su solvencia o
estado de quiebra; lo cual, en principio, debe ser realizado por un
contador especializado en finanzas. O el caso de una construc-
cion que presente problemas con sus paredes o bases, lo cual,
deberia ser valorado por un ingeniero estructural.

b.3. Incidiendo en politicas publicas: ejerciendo influencia
por medio de la colaboracion

Una de las formas mas frecuentes y valiosas de intervencion
que tienen las oficinas Ombudsman es la incidencia o influen-
cia en autoridades publicas y privadas para que tomen deter-
minados rumbos de accidén. La incidencia en politicas publicas
es una herramienta muy poderosa y tipica de los Ombuds-
man, ya que le permite, cuando se encuentran con varios
casos de caracteristicas similares ante conductas de una mis-
ma institucion publica, identificar una tendencia o patrén de
violaciones recurrentes, permitiéndole entonces recomendar
que actle de cierta forma para asi evitar tales violaciones.

Aqui se entiende la incidencia bajo un enfoque de colaboracién
y no de competencia o denuncia, bajo el supuesto de que las
violaciones no son tan graves que ameriten sentar un prece-
dente juridico (administrativo o judicial), sino, mas bien, que
existe un importante margen para concientizar a la Administra-
cion para que modifique su accionar de forma consistente con
el respeto de los derechos humanos.

Por ser la incidencia una técnica compleja y ajena a este ma-
nual de negociacidn, aqui apenas se sefiala como una herra-
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mienta valiosa, y como parte de un espectro de intervencion
amplio por parte de las Procuradurias o Defensorias.

¢. Adjudicando o decidiendo: el modelo adversa-
rial o heterocompositivo

Finalmente, el tercero imparcial puede asumir la funcién de
adjudicar o decidir por las partes en conflicto. Este es el caso
tipico del arbitro o del juez en un proceso judicial. En el caso
de las oficinas Ombudsman, esta funcién adjudicatoria o
decisoria se presenta tipicamente, y con mucha frecuencia,
cuando la institucién conoce un caso formalmente, en don-
de se considera que se dio una violacidn a un derecho hu-
mano; en cuya circunstancia realiza una investigacion para
determinar que esta violacion se dio, resolviendo que dicha
conducta debe cesar y solicitando o exigiendo a quien rea-
liza esta violacién que desista de actuar de esa forma. Esto
lo puede hacer en la forma de una recomendacion para que
una persona o una institucion deje de realizar determinada
conducta, o para que realice alguna accidn concreta.

Sobre la funcion de adjudicacion o decisidon de las oficinas
Ombudsman, solamente se sefiala que esto no es conside-
rado como resolver conflictos de forma colaborativa o in-
tegrando intereses, ya que aqui el modelo de colaboracion
encuentra sus limites, y se convierte ya en un proceso adver-
sarial y heterocompositivo.

Uso de criterios objetivos: una de las técnicas mds impor-
tantes para la generacion de consensos, consiste en el uso
de criterios objetivos. Los cuales son parametros o estanda-
res ajenos a la simple voluntad de una persona y que tienen
referentes “externos” que permiten a los grupos ponerse de
acuerdo sobre ellos, a la hora de escoger entre opciones o
alternativas. Son limites a la voluntad de las personas.

Por ejemplo, la ley establece ciertos limites que no pueden
sobrepasarse en la busqueda de opciones o la generacion de
consensos. Tampoco, pueden sobrepasarse limites impues-
tos por la naturaleza o topografia de la tierra.

En grupos grandes y/o muy complejos, el uso de criterios obje-
tivos para tomar decisiones constituye una herramienta de gran
utilidad para tomar decisiones colectivas. Esto se logra generan-
do consenso no sobre la tematica de fondo sino, por ejemplo,
sobre los criterios objetivos que se van a utilizar para tomar las
decisiones conjuntas. Por ejemplo, si se define que para seleccio-
nar opciones para una regla de una organizacion, el primer cri-



terio a utilizar consiste en el beneficio que genere para la mayor
cantidad de personas de la comunidad.

Facilitando agendas de colaboracion entre las
partes en conflicto

Este flujograma sencillo se puede ver como un proceso o
conjunto de etapas o pasos de la siguiente forma:
El proceso de la NBI

Superar las posiciones
y concentrarse en los
intereses

Construir laagenda de
la negaeiacion

Generar opciones

Criterios
subjetivos
(MAAN)

Criterios

objetivos .
Evaluaf opciones

Ahora veamos en perspectiva mas dinamica cémo se puede ha-
cer la transicion entre estas etapas, retomando una vez mas los
elementos de este proceso de negociacion colaborativa.

Construccion de la agenda o listado de intereses: se considera
que, una vez que se han identificado los intereses y las partes
en conflicto han construido una agenda comun de negociacién,
se ha resuelto la mitad del problema. Y esto es probablemen-
te muy cierto, ya que el gran problema practico para solucionar
conflictos concretos consiste en la tendencia de las personas de
dispersarse en multiples aspectos y principalmente enfocarse en
una batalla por alcanzar las opciones preferidas o posiciones.

La agenda de una negociacién (asistida o no asistida) con-
siste en la integracidn de los intereses de las partes en con-
flicto para orientar el proceso de resolucién de la disputa.
En términos practicos es un listado de intereses o de temas
de interés comun para las partes en conflicto, expresamente
reconocidas como tales por ellas mismas y ubicadas en el or-
den en el cual serdn abordadas, de forma individual, durante
el proceso de negociacion.
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Uno de los aspectos fundamentales de la agenda de la ne-
gociacion es que debe ser construida por todas las partes
involucradas en el conflicto y no solamente por una o varias
de ellas. Ademas, que debe ser totalmente representativa
de la totalidad de sus intereses, sin excluir arbitrariamente
ninguno de ellos, salvo que alguna parte abiertamente asi
lo prefiera; por ejemplo, porque considere que uno o va-
rios de sus intereses pueden ser mejor satisfechos en otro
contexto. Por ello el rol de un tercero imparcial es funda-
mental, ademas de facilitando la comunicacién, dirigiendo
la sesidn de identificacion y validacién de la agenda.

Es importante tener presente que los intereses comunes
o diferentes y especialmente aquellos sobre los cuales es
evidente que existe un acuerdo entre las partes, deberian
ser puestos de primero en la agenda de negociacion. Esto
permite generar confianza con respecto al proceso. Por el
contrario, si se inicia con los temas mas dificiles, complejos
o de menor probabilidad de acuerdo, las partes se desgas-
taran muy rapidamente, perderdn confianza en el proceso y
terminaran abandonandolo.

De la agenda a las opciones: Seguidamente se ejemplifica el
uso integrado de la etapa de construccion de la agenda con
el de generacion de opciones:

Pasando de la agenda a la generacién de opciones

OPCIONES

. Revisar y mejorar los
protocolos de la Secretaia
de Seguridad del Estado.

. Buscar un préstamo con
un organismo internacional
para la compra de equipo.

. Realizar un estudio

INTERESES

I. Mejorar las condicio-
nes de seguridad de la

fuerza policial.

2. Mejorar las condiciones
socioeconémicas de
los/las policias.

socioeconémico para
identificar a policias en
condiciones de pobreza
y pobreza extrema.

. Implementar un progra-

ma de asistencia que
facilite el acceso de las
familias de los/las poli-
cias a becas de estudio,
bonos de vivienda y
otros programas guber-
namentales.




Cuando se han identificado todos los intereses por medio
de la agenda y a través de un listado de ellos, ubicados se-
gun el orden en que seran analizados durante la negociacién
o proceso de resolucidn de conflictos, se inicia la etapa de
identificacién de opciones para satisfacer estos intereses. En
este sentido, hay varios aspectos fundamentales o recomen-
daciones para tener presentes:

* Una vez que existe un acuerdo entre todas las partes con
respecto a la agenda de la negociacién (no antes), se ini-
cia el proceso de identificacion o generacidn de opciones.

* Lageneracién de opciones debe hacerse con cada uno de
los intereses o temas de la agenda, y no sobre todos los
temas a la vez. Se debe ir tema por tema, y no pasar a
generar opciones del préximo tema hasta que sobre el
anterior no se haya discutido lo suficiente y ojald se haya
llegado a un acuerdo.

* Para generar opciones, la mejor técnica es la de lluvia de
ideas. En esta etapa NO SE DEBEN JUZGAR O EVALUAR
las opciones, sino solamente producirlas y ojala anotarlas
todas en una pizarra o rotafolio.

* Si existe un facilitador de la negociacién, su papel
principal en esta etapa es construir la agenda de la ne-
gociacion, ordenar los intereses o temas en un orden
estratégico y facilitar la generacién de opciones, re-
gulando la dindmica de lluvia de ideas. Ademds, debe
procurar que las partes se concentren en la dindmica
y sean lo mas creativos posibles. También, debe inten-
tar que para cada tema se genere la mayor cantidad
de opciones posibles, promoviendo incesantemente el
pensamiento creativo.

* Las opciones solamente deben ser valoradas una vez que
se han identificado, analizado y comprendido TODOS los
intereses de las partes, y definido entonces la agenda de
la negociacion.

* Solamente hasta que se hayan identificado TODAS las op-
ciones de forma creativa, se deben EVALUAR estas opcio-
nes. Esto se hace, como ya se indicd, mediante criterios
objetivos y subjetivos.

Repasemos graficamente estas herramientas practicas del
proceso de negociacidn colaborativa:

EVALUACION DE OPCIONES

OPCIONES

I. Revisar y mejorar los
protocolos de la Secretaia
de Seguridad del Estado.

. Buscar un préstamo con
un organismo interna-
cional para la compra de
equipo.

. Realizar un estudio
socioeconomico para
identificar a policias en
condiciones de pobrezay
pobreza extrema.

. Implementar un programa
de asistencia que facilite el
acceso de las familias de
los/las policias a becas de
estudio, bonos de vivienda
y otros programas guber
namentales.

INTERESES

I. Mejorar las condicio-
nes de seguridad de la
fuerza policial.

2. Mejorar las condiciones
socioeconémicas de
los/las policias.

SE EVALUA CADA
OPCION SEGUN
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Es probable que la secuencia u orden de estas etapas o
pasos se pueda ver o interpretar como una “receta”. Sin
embargo, la experiencia demuestra que cuando se esta
aprendiendo a utilizar este proceso, es recomendable
que las personas sigan, en la medida de lo posible, estos
pasos. Una vez que han practicado lo suficiente, notaran
gue estaran en mayor capacidad de innovar e incluso de
intercalar etapas.

A diferencia de los capitulos anteriores, en este caso
especial para las Defensorias o Procuradurias las lec-
turas para profundizar que se recomiendan son mas
técnico — formales, o de doctrina si se quiere. Esto, ya
gue en este capitulo basicamente se repasaron con-
ceptos y técnicas indicados en general anteriormente
para ser especialente aplicados a sus casos particula-
res, por lo que no se introdujeron técnicas o concep-
tos nuevos.

Manual de Formacion en

Arias, Randall (2008). La mediacidn o conciliacién laboral ad-
ministrativa en Centroamérica, Panamay la Republica Domi-
nicana. Proyecto Cumple y Gana, Funpadem.

Gonzalez, Lorena (2009). Los ombudsman en América Latina y su in-
cidencia politica. Ponencia presentada en el Congreso de LASA, Brasil

Henon J. (2010) El Defensor del Vecino y su relacién con la Ne-
gociacién y la Mediacién. en: http://www.sappiens.com/pdf/
comunidades/ppcontem/OMBUDSMAN_Punta_del_Este.pdf

Quiroga, M. G., Fernandez, I. B., & Sastre, R. V. (2003). Méto-
dos alternativos de solucidn de conflictos: perspectiva mul-
tidisciplinar: Dykinson.

Salamanca Avila L. (2004) ¢El Ombudsman un profesional
del cambio? Revista Chasqui 89. Quito. En: http://chasqui.
comunica.org/89/salamanca89.htm

Schnitman, D. F. (2000). Nuevos paradigmas en la resolucidn
de conflictos: perspectivas y practicas: Granica.

59



Los siguiente casos de estudio fueron elaborados para ser uti-
lizados como ejercicios en la formacion de equipos dentro de
los Ombudsman. Los mismos estan basados en casos reales
atendidos por las Procuradurias de Derechos Humanos y De-
fensorias de los Habitantes de Centroamérica. Ambos casos,
como sefala la seccion sobre seguimiento del aprendizaje
se puede utilizar como simulaciones de negociaciéon o como
casos para el andlisis. El segundo caso es particularmente
importante para analizar la seleccion de métodos de interven-
cién que puede tener el ombudsman en cada situacion.

Luego de tres afios de ocupar sus viviendas los vecinos de la
Colonia Prieta se encuentran con la sorpresa una mafnana de
gue sus casas van a ir a subasta publica (remate) por falta de
pago. Para dicha subasta las casas deben estar desalojadas
en una semana o en su defecto la suma adeudada cancelada
en su totalidad a la organizacién MilTechos. Miltechos es una
Organizacién No Gubernamental que desarrolla proyectos de
vivienda de manera solidaria. Para dotar de casas a personas
de bajos recursos Miltechos construye las casas y otorga pres-
tamos sin intereses a las familias y utiliza el dinero recaudado
de los prestamos para construir nuevas casas para otras fami-
lias. Se trata de una alternativa muy efectiva, basada en las
ideas que fundaron el Banco Grameen de microcrédito. Asi los
pobres ayudan con sus pagos a otros pobres a tener vivienda
digna. Miltechos ha sido muy efectiva dotando de casas a fami-
lias de bajos recursos. Su efectividad radica en el compromiso
de sus beneficiarios de pagar sus prestamos.

En el afio 2007 luego de una larga disputa el gobierno ne-
gocid con un grupo de familias que ocupaban las propieda-
des por donde pasaria una nueva carretera que despejaria
el pesado transito hacia el centro de la capital. Gracias a la
negociacion la carretera se pudo construir y las familias fue-
ron reubicadas en proyectos de vivienda donde el gobierno
desarrollaba la parte urbanistica y Miltechos ponia las casas
bajo su sistema de financiamiento.

Sin embargo, el acuerdo bajo el cual se logré el traslado de las
familias no fue al parecer completamente claro para todas las
partes. Para las familias que desocuparon las propiedades de
la carretera el gobierno estaba “dandoles” sus casas a cambio
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de desocupar los terrenos, en donde habian vivido por mas de
15 afios. El gobierno trasladé las familias y dejo el asunto en
manos de Miltechos, sin prestar ningin seguimiento. Miltechos
les dio a las familias de la carretera un tiempo de gracia y luego
esperaba recibir los pagos correspondientes.

En estos ultimos dos afios y debido al éxito de la organizacion
Miltechos la misma se dividié en dos. Una parte se dedica a la
identificacion de proyectos, la construccion y la identificacion de
las familias, y otra parte (con su propia identidad “Banco Milte-
chos”) se dedica al cobro y al manejo financiero de la organiza-
cion. El recién nombrado gerente de Banco Miltechos, sin expe-
riencia en la organizacion, hizo un recuento detallado de todos
los proyectos de la organizacion y de su estado de cobro, identifi-
cando el caso de Colonia Prieta, como el mas urgente. De las 60
casas entregadas ninguna habia hecho pago alguno. Sin mucha
demora el Gerente inicia el cobro judicial y solicita la subasta (re-
mate) de dichas viviendas. Varios meses después el juez le da la
razén y emite orden de desalojo inmediata de las casas.

En la Colonia Prieta ni todos estaba enterados de lo que pasaba.
Los mas activos confiaban en que todo se iba a aclarar una vez el
gobierno reconociera que era su problema y no el de los vecinos,
pues el gobierno los habia llevado a vivir alli. Sin embargo el tiem-
po paso, el gobierno nunca reacciond y llegé el dia del desalojo.

A la colonia se presento el gerente de Banco Miltechos, el juez
y un contingente bastante grande de la policia anti-motines.
Los vecinos asustados, furiosos y desorganizados reaccionaron
rapidamente colocando barricadas y anunciando que solo sal-
drian de sus casas muertos y solicitando la presencia de El no-
ticiario de canal 8, con su reportero estrella Greivin Consuelo y
ademas del Sr. Ombudsman de la Republica. La distancia entre
la policia y los vecinos no era de mas de 50 metros. Un equipo
del Ombudsman se presenta a Colonia Prieta. Al llegar consta-
tan que se trata de una emergencia con un grado de tension
altisimo; es incierto que puede pasar, el conflicto entre la poli-
cia y los vecinos parece inevitable. El equipo del Ombudsman
decide convocar a los lideres de la Colonia, al Juez, a la policia y
al Gerente de Banco Miltechos a una reunion a fin de evitar el
inminente conflicto y sus potenciales victimas fatales.

Instrucciones Confidenciales:

Lideres de Colonia Prieta

Juana, Pedro y Marielos son tres experimentados lideres de
Colonia Prieta. Su gran éxito fue la negociacion con el gobier-
no que dio como resultado el traslado de los vecinos del te-
rreno que ocupaban de forma ilegal a la Colonia donde llevan
ya cuatro afios viviendo. Para ellos siempre estuvo claro que
el gobierno les estaba “dando” las casas y que ellos no debian



nada por ellas. Ellos pensaban que el asunto de la subasta se
iba a resolver antes de llegar al desalojo, pero no fue asi. En
este momento los tres estdn muy asustados porque temen
que los vecinos furiosos provoquen a la policia y la cosa llegue
a la violencia. Todos los vecinos estan en la calle, incluyendo
los ancianos y los nifios por los cuales estan mas temerosos. A
pesar del miedo de la violencia ninguno de ellos lo demuestra
y saben que se debe mantener desafiantes sobre todo para
tener el respeto de sus propios vecinos que no se van a mover
de sus casas. Para ellos el asunto se debe resolver entre el go-
bierno y Miltechos y que no se les debe cobrar a ellos. La po-
licia se debe retirar y se debe anular la decision del desalojo.

Juez

El Juez se siente abrumado por lo que pasa, no esta acostum-
brado a este grado de violencia y no pensaba que la cosa se iba
a poner tan candente. Sin embargo, considera que ya tomé una
decision revisando todos los argumentos legales y que no hay
otra solucidon mas que sacar a las familias que no han pagado y
gue no piensan pagar. Las reglas deben ser iguales para todos,
para que el sistema funcione. El juez estd asustado pero siente
gue no hay mas que hacer que llevar el desalojo adelante.
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Jefe de la Policia

El jefe de la policia no entiende muy bien qué esta hacien-
do en esa reunidn. El solo recibe érdenes del juezy él va a
hacer lo que el juez decida. Si el juez da la orden él lleva
adelante el desalojo a pesar de las potenciales victimas fa-
tales. Sabe que sus hombres llevaran la peor parte pues los
vecinos estan enojados y estan defendiendo sus casas. No
es la primera vez que él dirige a la policia en este tipo de
enfrentamientos, sabe que las cosas se ponen dificiles y que
siempre hay victimas fatales.

Gerente Banco Miltechos

El gerente no sabe que hacer, no se puede echar para atras,
lleva mucho tiempo trabajando en este desalojo y él sabe
que es importante mantener una cultura de pago entre los
beneficiarios de Miltechos y que dejar que los vecinos de
Colonia Prieta no paguen, sienta un mal precedente para
el futuro del sistema solidario del que depende la organiza-
cion. Los vecinos lo insultan y sin duda lo quieren mas muer-
to que vivo. En el fondo aunque le duele sacar a la gente de
sus casas le parece que no hay otra opcidn este es su trabajo
y debe llevarlo a cabo de una forma o de otra.
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El poblado de Santoiia antes del terremoto estaba habitado por 78
nucleos familiares, con una poblacidn no mayor a 300 habitantes.
Cada familia tenia entre 4 y 5 personas. Su origen se remonta a
unos 100 afios y su vocacion es sobre todo agricola en donde pre-
domina la actividad lechera y el cultivo de plantas ornamentales
para exportacion, y la manufactura en la Empresa de alimentos Se-
rafin. El pueblo era mayoritariamente joven con solo un 23% de la
poblacién por encima de la mayoria de edad. Casi una cuarta par-
te de la poblacidn proviene de un pais vecino, se trata de poblacion
migrante que se dedica a la actividad agricola y de construccion.
La mayoria de la poblacion tiene educacion primaria, un tercio del
total con estudios de secundaria. El pueblo contaba con una escue-
la, dos iglesias (catdlica y evangélica) una plaza, un salén comunal,
un puesto de salud, un puesto de policia, ademas de la carretera
pavimentada que les permitia viajar en menos de dos horas hasta
la capital. La poblacidon se mantenia muy unida y organizada, con-
taban con una junta de educacion, un comité de seguridad y una
junta del acueducto. La zona es muy montafiosa ya que se encuen-
tra en las faldas de uno de los volcanes mas activos. A pesar de las
grandes pendientes ,los deslizamientos no eran tipicos de la zonay
solo ocurrian de manera muy aislada.

Los habitantes de Santofia en su mayoria (75%), laboraban en la
Fabrica Serafin, dedicada a la produccién de mermeladas, salsas,
siropes y jugos, que suple el mercado nacional e internacional. El
establecimiento de la empresa condujo al desarrollo social y eco-
ndémico local. La empresa se establecio en el afio de 1976, en 1982
se inaugurd la planta procesadora de alimentos con dos productos:
dulce de leche y mermelada de guayaba. Los comienzos no fueron
faciles y el lugar carecia de infraestructura basica como agua pota-
ble, electricidad, telefonia y carreteras en mal estado. Con un fuer-
te sentido de solidaridad social esta empresa fue desarrollando el
potencial del lugar y de su gente. Hoy 30 afios después, la empresa
produce 87 productos en 387 presentaciones diferentes. Por ser
esta una zona de paso entre la capital y las llanuras agricolas al nor-
te, una parte de la actividad econdmica del pueblo lo constituyen
los servicios vinculados a la carretera como puestos de comida,
restaurantes y tiendas de paso. Los ingresos de la mayoria de la
poblacién giran en torno a los $100 a $200 por mes.

El terremoto ocurrié por la tarde del 10 de enero, su magnitud fue
de 6,2 vy el epicentro fue cerca de la cima de las montaiias, exten-
diéndose los dafios a lo largo de la falla tectdnica que sigue el rio
que bordea la carretera sobre la que se encuentra Santoa. El sis-
mo causo dafios importantes a la poblacién ocasionando mas de 25
muertos, mas de 7 desaparecidos, y aproximadamente 100 lesiona-
dos, 71 comunidades dafiadas, 986 personas albergadas, una afec-
tacion geogréfica de aproximadamente 565 Kildmetros cuadrados,
afectando 125.584 personas (2.387 viviendas), miles de hectareas
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de bosque removido, afectaciones en lineas vitales como energia
eléctrica, carreteras, caminos, puentes, acueductos, deslizamientos,
avalanchas, alteracion de cuencas hidrograficas, pero el Unico po-
blado destruido en su totalidad y con la mayor cantidad de victimas
fue Santofia. La carretera fue totalmente destruida en un tramo de
10km, su reconstruccidn requiere un nuevo trazado de la ruta ya que
la misma no puede ser reconstruida sobre su trazo original.

Luego de la atencidon de la emergencia el gobierno declaré la
zona como area de emergencia para facilitar el proceso de re-
construccion. El Plan de la Emergencia, documento técnico
desarrollado por la Agencia de Emergencias y Reconstruccion
(AER) identifico la reconstruccidn de la carretera y el traslado
del pueblo a otro sitio como las dos acciones prioritarias.

El proceso de reconstruccion es largo y sumamente complejo. La
coordinacién corresponde a la AER, sin embargo esta debe inte-
ractuar con una variedad de instituciones publicas asi como con
las poblaciones y sectores afectados en cada emergencia. La
legislacion obliga a llevar un proceso de atencion de la emergen-
cia que requiere el cumplimiento de los requisitos normales de
construccién como permisos municipales y de impacto ambiental.
Ademas, se debe procurar reducir los riesgos que existian antes
del evento. Todas estas consideraciones tienden a resultar muy
frustrantes para la poblaciones afectadas e incomprensibles para
la prensay el publico en general. En el caso de Santofia casiafioy
medio después del evento los pobladores continuaban morando
en lugares provisionales, con limitadas opciones de trabajo sobre
todo porque el paso por la carretera seguia bloqueado.

Ante esta situacion, los vecinos se organizan y se presentan ante el
Ombudsman a demandar que el Estado deje de hacer estudios y
mas estudios y construya la carretera y levante el Nuevo Santoia
en el lugar acordado entre las instituciones publicas y los vecinos.
Ante la intervencion del Ombudsman y la divulgacion publica de
los atrasos en la reconstruccion, el Gobierno decide por encima
de la AER (que tiene el mandato) crear una instancia coordinadora
entre instituciones publicas, privadas y la poblacién. El gobierno
no espera a que el Ombudsman emita su informe y lo invita a que
facilite las reuniones entre las instituciones y los vecinos. Ensuin-
vitacion, el gobierno detalla algunos de los aspectos que subrayan
laimportancia de alcanzar un acuerdo entre las partes:

* El periodo especial para la atencidn de la emergencia esta
por terminar por lo que es muy importante definir el uso
de los fondos disponibles.

* En el plan de reconstruccidon se determind que el costo de la
reconstruccion total de los dafios por el terremoto ascienden a
$600 millones. El gobierno cuenta con $400 millones para una
intervencion prioritaria. Las areas definidas como prioritarias



fueron: la vivienda: 2387 casas fueron dafiadas, 781 con dafios
totales, estas incluyen las 78 casas del pueblo de Santofia. Infra-
estructura educativa: 29 centros dafiados 8 con pérdida total.
Centro de Salud: 6 con dafios, el de Santofia es el Unico que debe
ser reconstruido. Infraestructura vial 4 carreteras nacionales fue-
ron dafadas de ellas la carretera de Santofia es la Unica que debe
ser nuevamente trazada y reconstruida en un tramo de 10km.

En la locacion de los $400 millones disponibles se le estd
pidiendo el parecer a los vecinos pues estos estan dividi-
dos entre quienes desean que la mayoria del dinero se
destine a la rehabilitacion de la carretera 'y un grupo ma-
yoritario que desea que el enfoque sean las viviendas. De
estos $400 millones solo un cuarto estara disponible por
los proximos cuatro afios. Por lo que las partes deben llegar
a un acuerdo sobre qué hacer con el monto para el primer
afio, para el segundo, el tercero y el cuarto y ultimo monto
disponible para la reconstruccion.

El costo total de la construccién de 78 casas de Santofia
equivale a la mitad del monto total disponible $200 millo-
nes. Este es el mismo costo de la apertura sin pavimen-
tar de la carretera nueva. El costo del pavimento y demas
infraestructura de seguridad contra derrumbes equivale
al monto total disponible. Igualmente la construccion de
toda la infraestructura necesaria en el pueblo de Nuevo
Santofia tomaria todo el presupuesto disponible.

En cuanto al tiempo, la construccion de la carretera podria
hacerse tan pronto como el dinero estuviera disponible
pues el trabajo inicial lo haria el propio Ministerio de Obras
(MO). Las casas por su parte, tomaria alrededor de un afio
para pasar por el proceso de disefio y aprobacién de per-
misos para empezar su construccion. Si de la reunion se
determinara que este es el aspecto prioritario, el gobierno
estaria dispuesto a optimizar el proceso de permisos para
iniciar la construccién lo mas rapido posible.

Dado lo limitado de los recursos, el gobierno espera que
la reunion entre las instituciones publicas y el sector pri-
vado y la comunidad surjan propuestas muy creativas que
ayuden a la mejor distribucion de los recursos.

En la reunidn participaran:

» Los vecinos organizados de Santofia

» El sector productivo de la region afectada (La empresa Se-
rafin, mas otros exportadores de ornamentales y lecheros)

» La AER

» EIMO

» La Municipalidad

» El Ombudsman
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Instrucciones confidenciales:

Los vecinos organizados de Santofia

Los vecinos estan liderados por Marielos la duefia de la tienda de
Santofia que perdid a su esposo y sus dos hijas en el terremoto.
Ella ha mantenido a la comunidad unida a lo largo de este momen-
to dificil. Fue ella quien llevd la comunidad a la casa presidencial y
quien constantemente busca los medios de prensa para mantener
viva la memoria de Santofia ante el resto del pais. La prioridad de
este grupo es la construccion de las casas de habitacion, la cual
llevan mas de un afio esperando. Ellos piensan que el gobierno
no debe poner a competir los intereses de la carretera contra los
del pueblo de Nueva Santofia. En todo caso creen que la carretera
puede esperar ya que hay otras rutas alternas para sacar el produc-
to que si bien toman el doble de tiempo en llegar a la capital o mas,
son mas seguras que la antigua carretera. Para los vecinos junto
con las casas el dinero disponible se debe usar en la infraestructura
del pueblo incluyendo las iglesias, la plaza de futbol y la escuela.

El sector productivo de la region afectada

El sector productivo esta dominado por la empresa Serafin que
es lamas fuerte de la zona. No solo concentra el 75% de las fuen-
tes de empleo de Santofia sino que ademas es una gran fuente
de impuesto para la municipalidad y compra productos agricolas
alos productores de lazona. La empresa ha demostrado sucom-
promiso con la comunidad y durante la emergencia no despidid
a ninguno de sus empleados, por el contrario continué pagando
los salarios a pesar de haber suspendido por mas de 6 meses la
produccidn ya que su planta quedd totalmente destruida. Para
la empresa la prioridad indiscutiblemente es la construccién de
la carretera que urge para reducir los costos de transporte de sus
productos. Cree que la reconstruccion del pueblo debe quedar
en manos de otras instituciones como el Ministerio de la Vivien-
day el Ministerio de Ayuda Social, pues la Unica forma de garan-
tizar empleo es construyendo la carretera.

Los otros productores de leche y ornamentales estan alineados
con la Serafin, asi como los empresarios turisticos que utilizaban
mucho la antigua ruta por su gran valor escénico. Algunos de
ellos, no todos, viven en Santofia y entienden la preocupacion
de los vecinos por la construccion de las casas, sin embargo, la
mavyoria de ellos ha podido encontrar su propia solucion al tema
de la vivienda y ven con urgencia la construccion de la carretera.
Para ellos lo importante es empezar abriendo el paso, aunque
sea con un camino de lastre, para luego pavimentarlo. De esa
forma habria algo disponible para la construccién del pueblo.

La AER

La AER esta visiblemente molesta por la intromision del gobierno
en el proceso de reconstruccion y la politizacion del mismo. Hasta
la fecha las cosas se venian haciendo de acuerdo con lo que dicta-
ba la legislacion y se estaba tomando el parecer de todos los veci-
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nos. Fue asi como se determind la ubicacion de la Nueva Santofia
y ya se ha iniciado con los planos iniciales, considerando todos los
aspectos técnicos y sociales requeridos. La AER cuenta con una
red de contactos y colaboradores en las instituciones por lo que
conoce bien el trabajo a realizar, solo necesita tiempo para llevar-
lo a cabo. Con este nuevo proceso de coordinacion el gobierno
le ha serruchado el piso a los técnicos. Ademas, la presencia del
Ombudsman es un asunto que les genera muchas sospechas pues
no ven el sentido de este drgano cuando todo lo que se ha he-
cho ha sido para mejorar las condiciones de los habitantes de la
region. El peligro para la AER es que esta nueva comision va a
tomar decisiones sin apego a los criterios técnicos y que someter
el presupuesto a los intereses locales va en detrimento del crite-
rio técnico. Sus propios expertos no estan de acuerdo con la ruta
trazada para la nueva carretera, aungue han sido presionados por
el gobierno para no publicar sus datos. La AER siente que no hay
un problema de atraso y que tanto los politicos como los vecinos
se estan aprovechando de la situacion para revertir el proceso téc-
nico que podria no beneficiarlos en el corto plazo. Ahora se ven
obligados a participar en el proceso y dar a respetar los criterios
técnicos de reubicacion y reconstruccion. Estos criterios estable-
cen que no hay una ruta segura para la carretera y que la misma no
se puede construir mas que en los meses de verano que en la zona
son solo tres. Durante la lluvia no se puede trabajar en esto, por
lo que la reconstruccion de la carretera tomara al menos un par
de afios, aun contando con todo el presupuesto necesario. Sobre
las viviendas el criterio es que los vecinos deben participar de su
construccién para incentivar su proceso de apropiacion del nue-
vo pueblo de Santofia . Ademas, cada construccion debe contar
con el acceso de agua potable, electricidad, alumbrado publico y
demas elementos basicos para la ocupacion de las mismas. Cada
uno de esos servicios se debe coordinar con instancias diferentes
tanto a nivel local como a nivel nacional no se puede sencillamente
construir el esqueleto y dejar que las familias las ocupen.

EI MO

En este caso el MO solo desea que el gobierno autorice el presu-
puesto para el inicio de la carretera. EI MO considera que ya la AER
hizo todos los estudios necesarios, que debe simplemente agilizar
los tramites para trabajar ellos y abrir una nueva trocha. Ellos son
los que reciben la presion directa de los empresarios de la zona y
de la prensa, preguntando constantemente cuando estara listo el
paso hacia Santofia. ElI MO cree que las condiciones de la zona
son todas iguales y que cualquier ruta que se identifique tendrd los
mismos riesgos y problemas que tuvo la ruta tradicional. El Objeti-
vo de MO es garantizar todos el presupuesto para la construccion
de la carretera. Sus equipos técnicos consideran que el lugar para
la construccidn del nuevo pueblo es incorrecto pues hay una se-
rie de riesgos geoldgicos que no fueron considerados, por lo tanto
mientras se determina otro sitio los fondos deben hacerse dispo-
nibles para la construccion del camino.
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La Municipalidad

La municipalidad tiene una posicién dificil ya que espera que
todos los proyectos de reconstruccidn se realicen. Necesita
que el camino esté disponible para agilizar la economia y por
lo tanto el valor de la tierra en la zona y sus impuestos. Debe
ademas autorizar los tramites de construccion del nuevo po-
blado de Santofia, cosa que se dificulta pues no cuenta con los
profesionales adecuados para la aprobacién de todos los per-
misos. Sin embargo, no esta dispuesta a dejar que la AER o
cualquier otra institucion se pase por encima a la municipalidad
y no realice las gestiones que la ley demanda. La municipa-
lidad entiende las dificultades de los vecinos y piensa que el
gobierno deberia empezar por reconstruir la comunidad, con
todo lo necesario. Ademas, la municipalidad considera todos
los otros afectados del sismo que no estan dentro del sector
privado ni de la comunidad de Santofia. Todos esos vecinos,
la mayoria mal organizados, reclaman de la municipalidad que
toda la atencidn se esta yendo para el pueblo de Santofia olvi-
dandose de todos los afectados que no vivian en este poblado
y que tienen las mismas necesidades. La Municipalidad espera
actuar como “bisagra” dentro del foro apoyando la iniciativa
mas popular para que al menos algo salga del proceso. Esto sin
que signifiqgue menos ingresos 0 menos protagonismo para el
gobierno local.

El Ombudsman

El Ombudsman esta para apoyar a los vecinos organizados de
Santofia que lo han llamado en procura de respaldo en sus
gestiones con el gobierno. El gobierno al mismo tiempo ha
visto la oportunidad de otorgar la facilitacion del proceso al
Ombudsman por ser este un drgano independiente que pue-
de facilitar la comunicacion entre los sectores interesados y
las instituciones publicas. Sin embargo, queda la duda de si
la intencidn del gobierno es genuina y no se trata mas bien de
una movida politica para responsabilizar al Ombudsman por
el resultado potencialmente negativo del proceso de dialogo.
Esto debido a que no hay suficiente dinero para satisfacer to-
das las partes. Desde esta perspectiva seria mas seguro para
el Ombudsman tomar un papel de “tutela” de los vecinos y
acompafiar el proceso sin hacerse cargo de la facilitacion.
Esta es una decisién que debe tomar el equipo: ¢Qué papel
jugar en este caso? ¢Corresponde al Ombudsman mantener
un papel de “magistratura de influencia”, acompafiando Uni-
camente el proceso del lado de los vecinos 6 por el contrario
debe aprovechar el llamado del gobierno y facilitar esta di-
ficil decision que a todas luces afectaria los intereses de los
vecinos asi como de todas las poblaciones afectadas por el
terremoto? ¢Cual es el papel del Ombudsman en este caso?
Si corresponde facilitar el proceso el equipo debe disefiar una
estrategia de facilitacion y prepararse para facilitar la reunién
con todos los actores.
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GUIA PARA LOS FACILITADORES
DE CURSOS DE CAPACITACION EN NBI




ste capitulo, a diferencia de los anteriores, no profun-

diza en los aspectos conceptuales de la NBI, sino en su

aprendizaje. Su objetivo es ayudar en el desarrollo de
actividades de capacitacion sobre (NBI). Se busca animar a las
organizaciones a replicar el modelo de NBI desarrollado en el
marco del Programa de Certificacion en NBI para conflictos co-
lectivos (PACT-FUNPADEM). Las personas facilitadoras de pro-
cesos de ensefianza-aprendizaje encontraran, en este capitulo,
un recurso complementario para conducir sus capacitaciones.

El capitulo estd organizado atendiendo a las cuatro fases de
cualquier actividad de capacitacion: preparacién, conduccion,
evaluacion y seguimiento. Cada una de estas fases observa una
serie de contenidos que se especifican en el siguiente cuadro:

Aprendizaje

Facilitacion Evaluacion
entre Adultos
Diagndstico de L.
: . Arranque Proximos Pasos
Necesidades
Disefio Sesiones Documentacion
. . Programas de
Convocatoria Cierre g

Capacitacion
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La primera seccidn sobre preparacion incluye cuatro sub-
titulos: el aprendizaje entre adultos, con algunos concep-
tos basicos sobre la conduccidon de capacitacion en NBI
entre pares. La idea de esta primera seccidn es explicar
las bases que acompafian el estilo y la metodologia de la
formacidon en NBI. El segundo subtitulo es el diagndstico
de necesidades que detalle el instrumento utilizado para
conocer al publico meta del taller y sirve para orientar
el disefio de la capacitacion. El tercer acdpite se enfoca
en el disefio propio de la capacitacion, en los aspectos a
considerar y cdmo balancear actividades. Finalmente, el
ultimo subtitulo trata sobre la labor de convocatoria pre-
via a la realizacién del taller.

La segunda seccion comprende los temas relacionados con
la realizaciéon propia de una capacitacion en NBI. Inicia con
el tema de la facilitaciéon en si, esto se refiere al estilo con el
que el instructor debe conducir la capacitacion para lograr el
resultado mas efectivo. El segundo tema es el arranque del
taller, este es importante porque va establecer las condicio-
nes para el resto del evento. Se detalla luego las secciones
principales de un taller de NBI, apelando a algunas claves
que tiene cada uno de los médulos principales como: teoria
del conflicto, principios de negociacion, negociacidn asistida
y acuerdos. Esta seccidn finaliza con una detallada descrip-
cién sobre las formas de concluir el taller.

La ultima seccién del manual esta dedicada al tema de la evalua-
ciony el cierre de un evento de capacitacion. La evaluacion es un
tema crucial desde el disefio de los talleres, pero su importancia
es tal que preferimos darle su propio espacio, aunque efectiva-
mente la misma tiene que estar definida al disefiar el taller. En la
segunda seccidn, se insta a quienes vayan a organizar capacita-
ciones, a dejar un espacio al finalizar el taller para discutir y defi-
nir las formas de darle seguimiento al evento. Ya sea con nuevas
sesiones de capacitacion o a través de espacios de “clinica” para
discutir las experiencias de los participantes. Para el seguimiento,
un tema clave es la documentacion del taller, como se pueden
registrar las actividades del taller y cudl es la relevancia de este
registro es el tema del tercer subtitulo de esta seccidn. El dlti-
mo subtitulo de esta seccidn vincula el tema de la capacitacion al
marco mas amplio de un programa de capacitacion en NBI.



Preparar el evento de capacitacidn, sea este una sesion de
unas horas, o un evento de una semana, es fundamental
para obtener un resultado satisfactorio. Para esta labor es
importante revisar la perspectiva desde la cual se va a rea-
lizar la capacitaciéon. Se puede tratar de un entrenamiento
de técnicas de negociacidon o de un proceso de aprendizaje
transformativo; esto es algo que define el equipo de trabajo.

El Manual de NBI y esta seccidon en particular sugiere el
aprendizaje entre adultos como el punto de partida meto-
doldgico para realizar los talleres. Esta perspectiva se expli-
ca en el primer subtitulo de esta seccidn. En las secciones
siguientes se detallan herramientas particulares de la pre-
paracion del taller, como el diagndstico de necesidades y el
disefio del proceso de capacitacion. Finalmente, el ultimo
subtitulo trata sobre la labor de convocatoria previa a la rea-
lizacién del taller.

Los cursos que se han impartido en el marco del proyecto de
NBI, son de orientacidon constructivista, y centrados sobre
el saber y las practicas de los participantes. Ellos describen
ciclos que van de la presentacion de conceptos (para cada
tema) a la practica, a través de ejercicios, y de ahi, a la re-
flexion. Esta reflexion va a tender el vinculo entre lo visto
en clase y la vida de cada participante. Los momentos en
la cotidianeidad de cada participante en que se ejerce o se
podrian aplicar los principios de la NBI.

Los contenidos del curso, y por lo tanto del Manual, preten-
den hacer un doble vinculo de los contenidos con las expe-
riencias de los participantes y, a su vez, con su practica futura
de la negociacidn. Por ello, la discusidn de esa practica a tra-
vés de casos de estudio y el establecimiento de espacios de
“clinica”, es un elemento fundamental de la formacién en NBI.

Los Cursos dados hasta la fecha, han contado con el denomi-
nado espacio de “clinica”, en donde el orden de la clase se in-
vierte. El facilitador solicita que los participantes presenten
al grupo las situaciones vinculadas al uso de la NBI que ellos
estan viviendo. Cada participante puede, asi, contar con un
panel ampliado de pares que le escuchen su situaciéon y le
retroalimenten. Estas presentaciones, idealmente, ocurren
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de manera completamente voluntaria y organica, por lo que
hace que los participantes que se sientan cémodos, pudien-
do contar una experiencia presente o pasada. Al grupo se le
pide la confidencialidad necesaria sobre cada caso, cuando
se trate de situaciones no resueltas.

Cada tema conceptual dentro de la capacitacion, cuenta con
un conjunto de diapositivas para presentaciones magistra-
les, tipo PowerPoint, las cuales estan disefiadas de forma
sencilla y con el texto imprescindible para discutir el tema
correspondiente.®

Las presentaciones no deben tomar mas que media hora, por
sesion o tema y aquellas sesiones de cardacter practico pue-
den prescindir de diapositivas. Las diapositivas se consideran
un recurso de apoyo y no el instrumento de trasmisién del
mensaje a ensefiar. El énfasis del aprendizaje estd en los ejer-
cicios, o sea, en la practica y en la reflexion sobre el tema. Es
en estos dos momentos, donde los conceptos se vinculan al
conocimiento que ya tienen los participantes y a su practica.

Con base en el enfoque técnico que se propone, la meto-
dologia de trabajo serd totalmente participativa. Esta me-
todologia participativa y constructivista en el proceso de
enseflanza—aprendizaje, sera el eje central de formacion a
desarrollar. Se debe considerar al participante como cons-
tructor activo, como actor de sus aprendizajes y, por lo
tanto, como el principal protagonista de los procesos de
ensefianza-aprendizaje y al docente como el orientador o
facilitador de ese proceso.

La practica de trabajar en los propios saberes de los participan-
tes, en conjunto con los ofrecidos por los docentes, favorece
la construccion de conocimientos en forma grupal, reflexiva e
inteligente y posibilita el transito del saber del sentido comun,
al saber sistematico de una destreza como la NBI. En este sen-
tido, la metodologia de este programa de formacién implica
organizar un modelo de comunicacidn reciproca que facilite la
retroalimentacion en el ambito del grupo.

Cuando un sujeto aborda un tema, sea cual fuere, lo hace
desde lo que sabe, desde lo que tiene, desde lo que entien-
de, desde lo que sufrid; pero esta practica que remarca-
mos, en la confrontacidn con el otro, lleva a la aceptacion
del propio error, o a la ratificacion del acierto. Entonces, la
modificacion se produce por la maduracion del sujeto en el
ejercicio de la capacitacion. La finalidad del aprendizaje es,
justamente, producir modificaciones en los sujetos que le
permitan acceder productivamente a su entorno. En nuestro

16 El archivo esta disponible en la pagina Web de FUNPADEM:
www.funpadem.org
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caso en particular se trata de ampliar el manejo de la NBI
por parte de los participantes.

El proceso de ensefianza-aprendizaje en los cursos se presen-
ta, entonces, como un aprender a aprender y un aprender a
pensar dentro de un contexto social. Como tal, desencadena
otros factores, ademas de los estrictamente metodoldgicos,
gue a veces no son detectables a simple observacion. Se trata
aqui de la dinamica de aprendizaje horizontal que correspon-
de al grupo como tal. Cémo el grupo de participantes se cons-
tituye en una comunidad que, a partir de generar una identi-
dad sobre una practica (la NBI), crea un dmbito de aprendizaje
(Senge, 1990; Wheatley, 1992).

Previo a la realizacion de cualquier taller de capacita-
cion es necesaria la elaboracion de un diagndstico sobre
las necesidades de capacitacion de los participantes. Es
importante identificar por qué se quiere realizar una ca-
pacitacion sobre NBI. Saber quiénes promueven la capa-
citacidon y si sus objetivos coinciden con los del grupo a
capacitar. Muchas veces los procesos de formacion se im-
pulsan desde afuera de las organizaciones, por esta razén
es necesario conocer la situacién interna de los grupos
a participar para saber si ese impulso externo tiene un
complemento a lo interno del grupo. En otras situaciones
la capacitacién es demandada por el grupo mismo. En
ambos casos el propdsito del diagndstico de necesidades
es permitirle al equipo facilitador conocer a su audiencia
y adaptar los contenidos del taller y los materiales a las
particularidades del grupo a capacitar.

El diagndstico se realiza generalmente mediante entrevistas
directas a todos o algunos de los posibles participantes del
taller. Cuando las condiciones lo ameritan se recomienda la
realizacidon de entrevistas amplias e informales, ya que es-
tas permiten al facilitador conocer a los participantes e ir
construyendo un adecuado nivel de confianza con ellos. La
construccion de confianza es un elemento clave para el éxito
de cualquier actividad de capacitacion.

El primer paso es decidir qué informacion se requiere y
como obtenerla. Debido a la variedad de situaciones y acto-
res posibles se recomienda una metodologia flexible y capaz
de adaptarse a cualquier contexto. Es necesario tener una
guia basica de preguntas, las cuales se realizaran en entre-
vistas, ya sea de forma individual o grupal. Estas entrevistas
se pueden realizar de manera informal, como simples con-
versaciones o pueden realizarse mediante un cuestionario
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que apunta a la informacidn que se quiere conocer. A conti-
nuacion se da un ejemplo de temas para el diagndstico:

¢ Perfil de los participantes (edad, ocupacion, etc....)
¢ Diversidad del grupo a participar

¢ Conjunto de experiencias compartidas

¢ Conocimientos previos de NBI

e Utilizacion de la NBI

* Temas sensibles (problematicos) para el grupo

e Temas generadores (que estimulan el aprendizaje)
* Potenciales problemas de ejecucion del taller

* Forma en que los participantes van a llegar al taller

Ademas, es importante realizar una contextualizacién insti-
tucional o organizacional de la capacitacién. ;Cudles son las
caracteristicas de la organizacién y con qué recursos cuenta
para la capacitacién? ¢De qué forma le va a brindar segui-
miento a la capacitacidon?

La informacién recolectada se organiza en tres grupos: nece-
sidades temadticas, operativas y estratégicas. La primera se
refiere a los temas importantes para los participantes. Las
necesidades operativas se refieren a elementos a tomar en
cuenta para la ejecucion del taller, temas mas relacionados
con la logistica de la actividad. Por ultimo, las necesidades
estratégicas se refieren a componentes importantes que
puedan contribuir al éxito del taller en materia de aprendi-
zaje; por ejemplo, saber qué invitados o actividades pueden
aumentar la legitimidad del taller, o ayudan a convertir la
capacitacion en un espacio donde las personas pueden esta-
blecer vinculos para resolver problemas importantes.

El diagndstico es el instrumento para adaptar los contenidos, ma-
teriales y ejercicios del taller. Esa adaptacion se realiza al momen-
to de disefiar el taller (siguiente subtitulo), de ahi su importancia.
Cada grupo a capacitar es particular en su experiencia y cultura,
esto es necesario conocerlo a la hora de dar la capacitacion. Esto
va a redundar en la efectividad de la capacitacion.

El disefio de la capacitacion es la preparacidon de una estra-
tegia explicita de cdmo se va a realizar el evento. Este disefio
toma en cuenta el diagndstico de necesidades (subtitulo an-
terior) y las condiciones que permiten su realizacidn: presu-
puesto, apoyo logistico, transporte, etc. El disefio integra es-
tos elementos para hacer posible una capacitacién efectiva.

* Recursos disponibles: presupuesto, facilitador, alimenta-
cién, transporte



* Participantes: necesidades, caracteristicas, interés en el tema

* Temdtica y materiales: Manual, transparencias, casos de
estudio, ejercicios

* Tiempo y lugar determinado para la capacitacion.

El disefio consiste entonces en disponer de una serie de re-
cursos financieros y pedagdgicos para realizar la capacitacion;
y de un grupo de participantes claramente definido y cuyas
caracteristicas conocemos. Asi, se identifica dentro de los re-
cursos de NBI disponibles cual serd la mejor estructura para
llevar a cabo la capacitacion. Esta estructura consiste en de-
terminar los temas particulares a tratar y el tiempo disponi-
ble para ellos. Luego, asignar a esta combinacion de tiempo y
temay una forma particular para el aprendizaje. Esa forma se
refiere a la metodologia adecuada para el aprendizaje.

Los talleres de capacitacion organizados dentro de este
programa procuran un balance entre tres metodologias
complementarias: la clase magistral (presentacién tedrico-
conceptual), la practica puntual (ejercicios) y la reflexion e
integracion con las experiencias de vida. Esta ultima, sobre
todo a partir de la discusion en pequefios grupos o en ple-
nario sobre casos concretos o ejercicios de simulacién reali-
zados. Cada taller, entonces, plantea algunas presentaciones
tedrico-conceptuales, que las puede realizar el facilitador o
los participantes, ejercicios practicos de negociacion y espa-
cios de reflexidn sobre los ejercicios realizados o sobre casos
practicos de negociacion.

El disefio del taller se va a reflejar en la agenda del taller. Esta
agenda se puede preparar en varias versiones, una version
final para los participantes que se les entrega al inicio del ta-
ller o de antemano en la invitacidn y una version de trabajo
para el equipo facilitador con el detalle, no solo de la activi-
dad, sino de la forma en la que se va a realizar cada activi-
dad; mientras que la agenda final tiene dos columnas. Una
con el tiempo para cada sesidn y otra con su descripcién. La
agenda de trabajo debe incluir al menos otras tres columnas
con el detalle de la metodologia a utilizar, la persona respon-
sable y una columna final sobre los riesgos o eventualidades
gue puedan ocurrir en cada una de las sesiones.

Trabajando con el Manual

El Manual de NBI es el material basico para la capacitacion. Se
trata de un documento de formacién basica que se puede po-
ner a disposicion de los participantes para su estudio individual.

El manual también puede servir de guia para la organizacion

de procesos de capacitacion, siguiendo el orden de sus capi-
tulos como sesiones de capacitacidn. Sin embargo los talle-

Manual de Formacion en

res se pueden organizar independientemente del orden del
manual segun las necesidades de los participantes. Asi, por
ejemplo, una capacitacidn se puede enfocar exclusivamente
en temas como la comunicacion en la negociacién o la nego-
ciacidn asistida. Estos temas pueden constituir el tema de un
taller completo de formacidn. En el manual, sin embargo, se
encuentra integrado con otros temas en los capitulos 3 y 4.

El manual, ademas, cuenta con una serie de recursos (casos
de estudio, ejercicios) que se pueden utilizar durante el ta-
ller. Nuevamente, el uso de dichos casos lo debemos ajustar
a cada grupo. Seleccionamos para cada tema y cada grupo
los casos mas adecuados y, de ser necesario, adaptamos
esos casos a la realidad del grupo o al tema particular que
se quiere ensefiar.

Agenda

La agenda representa el producto final del disefio del taller.
Esta se construye a partir de los temas que se quiere impar-
tir y del tiempo disponible para cada tema. Sin embargo, la
decisidn sobre los temas y el tiempo, asi como la metodolo-
gia a utilizar, debe estar basada en la evaluacion de los recur-
sos disponibles y el diagndstico de necesidades.

Un aspecto muy importante es hacer llegar la agenda del
taller en la invitacion a la capacitacidn, para que los partici-
pantes tengan una referencia clara de lo que se va hacer. La
agenda permite darles una idea a los participantes del va-
lor del taller, lo cual los va ayudar a definir su participacion
en el mismo. Es igualmente valioso ajustarse a la agenda
durante la realizacion del taller; o, en su defecto comuni-
car bien cualquier cambio a realizar. Esto, debido a que la
agenda les da a los participantes una referencia importante
del uso del tiempo, ajustarse a ella les da confianza en la
realizacidn y planificacion del taller. Como ya se dijo, man-
tener la confianza de los participantes es vital para que la
capacitacion sea efectiva.

Al final de esta seccidn, se presenta un modelo de agenda
basica para un taller de NBI.

Sesiones

Para cada sesidn se debe determinar un tiempo particu-
lar. Normalmente se trabaja en segmentos de una hora, a
una hora y media. Se debe establecer el contenido de cada
sesion, las lecciones que se quieren transmitir en ese tiem-
po, asi como la metodologia a utilizar. Una misma sesion
puede combinar una presentacion corta de 15 minutos, un
ejercicio de 45 minutos y espacio de 30 minutos para la
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discusion del ejercicio. A lo largo de un dia de capacitacién,
se debe de considerar, ademads, el tiempo para el almuerzo
y se recomienda disponer de descansos a media mafianay
media tarde.

Logistica

La planificacién del taller debe considerar aspectos esencia-
les para el manejo de un grupo, como lo es la alimentacidn
y el alojamiento. Brindar condiciones adecuadas en estos
aspectos garantiza la buena aprehension de los contenidos
por parte de los participantes; asi como su disposicidn para

Modelo de Agenda

el aprendizaje. Estos aspectos, en apariencia incidentales a
la capacitacién, resultan muy importantes en la evaluacién
final de los participantes de la formacién.

Otros aspectos importantes de la logistica son los vin-
culados al lugar mismo de la capacitacién. Se debe
contar con un espacio adecuado, con los recursos basi-
cos: sillas, mesas, pizarrdn, etc. Es también importante
contar con servicios sanitarios y agua para los partici-
pantes. Al inicio del taller corresponde sefialar dénde
estan estos servicios, para que los participantes los uti-
licen a su discrecién.

Presentacion de los parti-
8:00-9:00am cipantes e introduccion a
la dindmica del taller.
9:00-10:00 am Ejercicio: los cuadros que- .
brados.
1000 1030am ot 1000 10308m
Reflexion del Ejercicio,
1080 IES0PMY 1 (- del Conflicto -
12:30-1:30pm  Almuerzo -
Teoria del Conflicto: y es-
tilos de respuesta ante el
1:30-3:00 pm mismo.
Ejercicio: Rio
Reflexion del ejercicio
3:30-4:45pm  Conflictos de Interés Pi-
blico
4:45-5:00 pm Er\;aluauon del Dia y Cie- -

Repaso del dia anterior 8:00-8:30am Repaso del dia anterior
Conflictos de Interés PU-
blico Comunicacion
L 9:00-10:00 am L
NBI Negociacion colec- Ejercicios
tiva
Café 10:00-10:30am  Café
Ejercicio: Kiri MAAN
L. 10:30- 12:30 pm L
Principios NBI Ejercicios
Almuerzo 12:30-1:30pm  Almuerzo
Principios NBI io3-
P 130-300pm  "TOVeCos de Imeste
Ejercicio: Mango cion Accion
Café 2:30—-3:00pm  Evaluacion
Posiciones e Intereses
Ejercicios

Evaluacion del dia y Cie-
rre.
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Convocatoria

El diagndstico de necesidades debe identificar la mejor forma
de realizar la convocatoria para la capacitacién. La convocato-
ria es un aspecto muy importante cuando la capacitaciéon que
vamos a realizar es abierta a miembros de distintas organiza-
ciones; o dentro de una organizacion compleja en donde es
necesario traer participantes de distintos lugares o departa-
mentos de la organizacion.

La convocatoria debe considerar lo relativo a la autoriza-
cidn para participar, segun la jerarquia de la organizacion
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u organizaciones y, ademas, el tiempo necesario para ob-
tener estas autorizaciones. La convocatoria debe indicar
de forma precisa la informaciéon sobre cdmo confirmar la
participacién al evento, donde se va a realizar el mismo
y la hora de inicio. Ademas, la convocatoria debe consi-
derar aspectos como el transporte y si los participantes
viajan en sus propios vehiculos, la disponibilidad de es-
pacio para estacionarlos. Proveer toda esta informacion
ayudara a que las personas lleguen a tiempo al inicio del
taller, lo cual redunda en su percepcion de seguridad y
confianza en el evento.
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Esta segunda seccion del capitulo corresponde propiamente a
la realizacion de la capacitacion. Una vez disefiado el taller, a
partir de las caracteristicas del grupo y de la condiciones para el
evento, sigue su ejecucion. Esta seccion inicia sefialando lo cla-
ve que es el momento del arranque del taller y cémo se debe
realizar. Luego, nos adentramos en cada uno de los potenciales
moddulos de la capacitacion, siguiendo los diferentes capitulos
del manual; finalmente, se plantea la sesidn de cierre del taller.
El cierre es muy importante porque debe incluir, ademas de la
evaluacion del evento, el planteamiento de cémo se le va a dar
seguimiento a la capacitacion y a la aplicacion de lo aprendido.

La capacitacion sobre NBI requiere que el capacitador o el equi-
po de capacitacion realicen su labor de manera distinta al rol
tradicional. No se trata simplemente de “dictar” cada tema a
partir de una serie de presentaciones magistrales, sino de faci-
litar el aprendizaje de los participantes. Es por ello que esta guia
subraya la necesidad de conocer a los participantes antes del
taller. Por esto, se insiste en adecuar el contenido, los materia-
les y los ejercicios a las caracteristicas de los participantes. De
forma concordante, el estilo de quien lidera el proceso (instruc-
tor o facilitador), debe ser abierto y centrado en el aprendizaje
de los participantes y no en repetir el contenido del manual.

Es importante establecer para cada grupo, segun sus carac-
teristicas (escolaridad, ocupacion, familiaridad con el tema),
cual es el disefio de capacitacion que requiere. Por ejemplo,
si se trata de un grupo con poca escolaridad y con una ocu-
pacion mas centrada en el trabajo fisico, no podemos tener-
los todo el dia sentados en un aula y esperar que mantengan
su nivel de concentracidon. Al contrario, si se trata de perso-
nas cuyo trabajo es mas de escritorio, no podemos plantear
un taller que demande un constante esfuerzo fisico, median-
te una extenuante visita al campo, por ejemplo.

El facilitador debe conocer al grupo y debe estar atento a sus
reacciones, a su nivel de energia y a las dinamicas de gru-
po que se desarrollan a lo largo del taller. Esto, para prevenir
cualquier problema que pueda desviar la atencion del grupo
fuera del tema del taller; pero, también, para aprovechar esas
dindmicas para reforzar el aprendizaje. El facilitador debe
mantener su atencidn en el grupo, para dilucidar el grado de
confianza que el grupo mantiene y su actitud en general hacia
el taller, el temay, particularmente, hacia el facilitador mismo.
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Si algo no se percibe de manera correcta, el facilitador debe ser
capaz de discutir estas cosas con el grupo, mediante preguntas
que ayuden al grupo a asumir la responsabilidad sobre lo que
ocurre. En un ambiente de confianza los participantes pueden
retroalimentar de forma directa al facilitador, sin que esto re-
sulte en una amenaza para su funcién en el resto del taller. El
facilitador debe ser capaz de modificar lo que esté obstruyendo
el aprendizaje de los participantes o, en su defecto, de explicar
aquellos aspectos que no estén siendo comprendidos por el
grupo y que, por lo tanto, generen disonancias.

El facilitador debe conocer sobre el tema de NBI y debe tener
experiencia suficiente como para sentirse cdmodo hablando
del tema. Sin embargo, el taller no se trata de él “impartiendo”
su conocimiento, sino de permitir el aprendizaje del grupo. El
facilitador, incluso, puede no conocer mas sobre el tema de NBI
que los demas miembros, pero debe contar con la capacidad
para disefiar las actividades, instruir los ejercicios y estimular la
reflexion grupal. En un taller de capacitacion entre adultos, el
“instructor” tiene un rol mas horizontal que el de un capacita-
dor tradicional, esta es la clave para un taller efectivo, centrado
en el aprendizaje de los participantes.

El arranque de la capacitacién es un momento singular del
proceso. Aqui se establecen las relaciones entre el grupo
mismo y entre este y el facilitador. Es un momento impor-
tante para indicarles a los participantes cual va a ser el
estilo y la dindmica del resto de la capacitacion. Una vez
establecido el ambiente de trabajo, el resto de la actividad
debe ser concordante con los objetivos y valores sefialados
al principio. Mantener una coherencia entre los objetivos y
valores establecidos al inicio del evento es vital para cons-
truir un ambiente de confianza que estimule el aprendizaje
de los participantes.

Hay una serie de actividades bdsicas al inicio del taller que,
mas alla de su funcidn protocolaria, juegan un papel vital
en el desarrollo del subrayado tema de la confianza del gru-
po. Esto arranca con comenzar el taller a la hora sefialada;
ajustarse al horario de inicio y finalizacion, es una forma de
respetar el tiempo y la disposicion de los participantes del
evento. Segundo, permitir a cada participante presentarse
al grupo, asi como conocer al equipo facilitador. Tercero,
describir la agenda, asi como los objetivos del taller y, final-
mente, conocer las expectativas que sobre el taller tengan
los participantes. El arranque debe cubrir al menos estos as-
pectos antes de dar inicio a la capacitacion en si. Eludir estos
aspectos va a afectar la disposicion del grupo.



Una vez cubierta la presentacion de los participantes, los ob-
jetivos, expectativas y agenda del taller, se da inicio a la capa-
citacién misma. El tiempo disponible y los objetivos de cada
evento de capacitacion van a variar segun el nimero y la can-
tidad de sesiones en cada evento. Sin embargo, a manera de
referencia, a continuacién se describen la forma de conducir
las sesiones de un taller, tomando el manual y sus capitulos
como guia. Para cada sesidn se describe los objetivos basicos
y algunas de las lecciones importantes en cada una de ellas.

Se sugieren, ademas, una serie de ejercicios para cada una de
estas sesiones, basados en los casos que se encuentran al final
de este Capitulo. Subrayamos que se trata de casos sugeridos
para cada sesion, los mismos pueden ser utilizados en otras
sesiones, mas alla de las propuestas aqui realizadas. Los ejer-
cicios constituyen el pilar de la estrategia de capacitacion ba-
sada en experiencias. Cada tema a desarrollar debe contar con
al menos un ejercicio que permita practicarlo, cuando se trate
de una destreza o vaya asociado a una. Aqui se incluyen casos
generales de la materia laboral, objeto original del Proyecto en
NBI. Ademas, se incluyen otros casos de tematicas sociales mas
generales; asi como dos casos disefiados especialmente para
las Defensorias o Procuradurias de Derechos Humanos.

Los ejercicios son una oportunidad singular para evaluar, indi-
vidual y colectivamente, el manejo de las destrezas por parte
de los participantes. Esto permite tener una idea del progreso
de su aprendizaje. Lo importante es la combinacién entre la
practica de los ejercicios y los espacios de reflexion. Los ejerci-
cios forman parte del ciclo que esta constituido por: 1. Charla
Conceptual, 2. Ejercicios Practicosy 3. Reflexién grupal.

Una vez hecha la sesidon introductoria del taller, el primer
tema de fondo es el concepto del conflicto. Para esto, se
puede utilizar una definicién tradicional formal, junto con
una imagen que permita identificar los elementos bdsicos
del fenédmeno del conflicto. La exposicidn inicial puede estar
acompafada de una discusion en plenario sobre los alcan-
ces de la definicién de conflicto. La idea es contar con una
definicion de “trabajo” valida para el grupo y a la cual se
pueda hacer referencia durante el taller.
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Titulo:
Accidente Laboral en la Escuela

(Autor: N/D)
Organizacion: CMTC, Costa Rica.

Resumen

Margarita Pérez es una sefiora de 57 afios, casada, con dos hijos.
Desde hace 12 afios es una de las conserjes de la Escuela Central.
El dia 26 de febrero de 2010, mientras limpiaba el corredor de la
escuela se golped accidentalmente el codo derecho en la pared;
pensando que tenia una fractura le solicité a la Directora una
boleta para ir al Instituto de Seguros — IS —, para que la examina-
ran, pero, la directora le dijo que no se le veia nada y no le dio la
boleta. Al dia siguiente Margarita no fue a trabajar, amanecié con
el codo muy inflamado y con mucho dolor, se fue a la Clinica de la
comunidad y el médico que la examind, la envio al hospital para
que le hicieran una radiografia, la cual muestra una fractura en el
codo. Le dieron una referencia para el IS, pero no la atendieron
porque debia haber ido inmediatamente después del accidente;
por lo tanto, le sugirieron que siguiera tratandose en la Clinica.
La incapacitaron por 22 dias, pero en los siguientes dos meses se
ha sentido muy mal. La directora no la trata bien, no le cree que
tenga problemas en el codo. Ella falta mucho y se incapacita a
menudo y ademas no puede hacer los deberes como antes. Otra
conserje le aconseja que se afilie al Sindicato de Conserjes para
que le ayuden con el acoso laboral y traten de reubicarla donde
pueda hacer otros deberes y asi lo hizo.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer el papel de los sindicatos en el manejo de las
disputas laborales individuales.

e Establecer una relacion entre las disputas individuales
y las instancias de manejo de conflictos tanto formales
como informales que se gestan de forma colectiva.

* Practicar la identificacién del “MAAN” (mejor alternativa
a un acuerdo negociado).

Sugerencia de uso

Este caso puede utilizarse tanto para ensefiar la parte sustantiva
de los conflictos laborales y para practicar aspectos del proceso
de negociacién. Es un buen caso para la introduccion al tema
del conflicto (Capitulo 1 del Manual de NBI) y para responder
¢Qué es un conflicto? y ¢cuales son los modos de respuesta
ante un conflicto? En lo sustantivo, el caso ilustra el papel de los
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sindicatos y sus equipos de trabajo en la solucién de las dispu-
tas laborales individuales. Se trata de un caso arquetipico de re-
laciones laborales. En materia de proceso de NBI, el caso ilustra
claramente laimportancia del MAAN (Capitulo 3 del Manual de
NBI) como herramienta de negociacion. En este caso, es clave
rescatar el papel de las relaciones verticales (individuo-sindica-
to) para fortalecer su estrategia de negociacion.

Titulo:
KB Manufactura

(Autor: CST-JBE)
Organizacion: CST-JBE, Nicaragua).

Resumen

Este caso trata sobre la persecucién sindical en una magquila 'y
las dificultades para conseguir el pago de los derechos labora-
les de los trabajadores a través del sistema judicial tradicional.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer los riesgos asociados con la formacion de un sindicato.

* |dentificar el papel de las instituciones del Estado para ga-
rantizar los derechos de los trabajadores.

* |dentificar la importancia de las organizaciones de segun-
do nivel para la tutela de los trabajadores.

Sugerencia de uso

Este caso tiene una utilidad descriptiva sobre las problemati-
cas tipicas de la formacién de sindicatos en el sector privado,
particularmente en el sector de maquila exportador. Sirve
para ilustrar los problemas que posiblemente enfrentan los
participantes a los talleres. EI mismo se puede usar para ge-
nerar una discusion sobre las alternativas disponibles para los
trabajadores. El caso representa un testimonio vivido por tra-
bajadores reales. La recomendacion es ligar este caso al ma-
terial del Capitulo 1 del Manual de NBI. Su lectura se puede
dar de previo a ver el material y se les puede pedir que carac-
tericen los conflictos laborales a partir de la definicién y los
elementos del conflicto vistos en este apartado del manual.
Este caso es muy versatil y puede utilizarse también para la
practica del disefio de procesos del Capitulo 4.

Preguntas para la discusion

* (Cudl es el papel de las organizaciones de segundo grado
en la formacién de un sindicato?

* ¢Cudles de los problemas sefialados en este caso, se pre-
senta en nuestras empresas/paises?
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* ¢Qué alternativa tienen los trabajadores al enfrentar es-
tos problemas?

* ¢Qué beneficios podria tener para la empresa el bienes-
tar de sus trabajadores?

Titulo:
Accesibilidad fisica al transporte publico

(Autor: Erick Chacén Valerio, Manuel de Jesus Mejia Mén-
dez, Rosita Arguello Mora, Estrellita Castro Chan).
Organizacion: CMTC, Costa Rica.

Resumen

Para garantizar el acceso de las personas con discapacidad en
igualdad de oportunidades que el resto de la poblacién, se
han creado una serie de normas internacionales que buscan
la adecuacion de las unidades usadas para prestar el servicio
de transporte publico de tal forma que puedan ser utilizadas de
una manera oportuna y digna por todos los ciudadanos. El Es-
tado adoptd la normativa a nivel internacional para garantizar
este derecho de acceso al transporte publico. Sin embargo, el
sector de empresarios ha aducido incapacidad econémica para
hacer los cambios necesarios en las unidades que garantizan la
ejecucion de lo establecido; ademas, dicen que la infraestructu-
ra publica no permitiria el uso pleno de los dispositivos. De esta
forma justifican el no cumplimiento de los plazos establecidos
y solicitan hacer mas flexible lo dispuesto por la ley o ampliar
los plazos. El érgano llamado a realizar cualquier modificacion
en este sentido es el Congreso, mientras quien debe velar por
la aplicacién de lo existente en esta materia es el Estado por
medio de sus instituciones. Por ello, el sector de personas con
discapacidad exige al gobierno la aplicacion de lo dispuesto en
la normativa y demanda de la Asamblea Legislativa no hacer
ninguna adecuacion a la ley en perjuicio de lo establecido

Objetivos de aprendizaje

* Conocer las caracteristicas de las disputas de interés pu-
blico que se describen en el manual de NBI.

* Contrastar las disputas laborales colectivas con aquellas
de interés publico.

Sugerencia de uso

Este caso se puede usar para analizar disputas siguiendo la herra-
mienta de la matriz de analisis del Capitulo 4 del Manual de NBI.
Sobre todo si el énfasis del taller es hacia los conflictos de inte-
rés publico. El caso relata las vicisitudes del sistema politico y las
complejidades de la negociacién en materia de politicas publicas.
Por lo tanto, el caso se puede usar para abrir el uso de la NBI mas



alla de las relaciones laborales. El caso es prolijo en sefialar la du-
racion y extension de las disputas de interés publico. El Capitulo
1 del Manual tiene una seccion explicativa sobre el concepto de
conflicto de interés publico, que este caso identifica.

Preguntas para la discusion

* ¢(Cuales son las diferencias entre un conflicto laboral co-
lectivo y un conflicto de interés publico?

Titulo:
El Marchamo Electronico

(Autores: Maria de los Angeles Ramos Rojas, Margarita Libby
Hernandez, Francisco Quirds Tencio)
Organizacién: UCCAEP.

Resumen

El marchamo es un dispositivo manejado con el sistema GPS
(Sistema de Posicionamiento Global) que fue exigido por el
Gobierno de A para ser colocado en la unidad de transporte
gue transitara con mercancia no nacionalizada (que auin no ha
cancelado derechos aduaneros e impuestos) en el territorio
nacional. Su objetivo es permitir el rastreo de la unidad por la
misma Aduana. El transito se hace utilizando Unicamente las
vias habilitadas, es decir previamente autorizadas, por el Minis-
terio a cargo, como rutas para transito de mercancias que no
han pagado impuestos. La duracién de ese traslado, incluyendo
los descansos del chofer estd controlada para que no excedan
un limite de tiempo. La Contraloria General de la Republica de-
termind que la Aduana no estaba controlando adecuadamente
la “trazabilidad” de esos movimientos, aca debe agregarse el
problema de la seguridad de esas vias en las que las unidades
estan expuestas a robos y saqueos. Este sistema no es nuevo
en América Latina, existen varios paises que han aplicado con
éxito la medida de controlar selectivamente esas unidades y
sus trayectos, minimizando los saqueos y la posibilidad de que
se incumpla porque se reduce muchisimo el problema de que
el transito se cumpla tedricamente en tiempo y forma, cuan-
do quien envia y recibe se ponen de acuerdo. Sin embargo, la
primera oposicion surge de las navieras, los transportistas y los
agentes aduaneros; en razon del costo que implicaba utilizarlo,
el monto oscilaba entre los $40.00 y los $75.00. Las navieras,
los transportistas y los agentes insisten hasta el dia hoy que ese
costo debe ser cubierto por el Estado.

Objetivos de aprendizaje

* Practicar NBI fuera del contexto particular de los participantes.
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Sugerencia de uso:

Este es un excelente caso para practicar NBl en un contexto
ajeno a la materia laboral colectiva. En algunos talleres se
vuelve importante sacar al grupo de la materia propia que
ya conocen y permitirles usar las destrezas de NBI fuera de
su contexto. Algunas veces los participantes se encierran
en su vision preestablecida de las cosas o en sus prejuicios
y eso resulta en una barrera para el aprendizaje, utilizar
este caso para la practica de NBI puede ayudar a superar
esas barreras.

El caso es util tanto para discutir la realidad del los conflictos
de interés publico expuestos en el Capitulo 1 del Manual de
NBI, como para practicar el disefio de proceso planteado en
el Capitulo 4 sobre Aplicaciones de la NBI.

Este es un capitulo de caracter muy conceptual, se trata de brindar
a los participantes una vision sobre la evolucion de los enfoques
sobre colaboracién y resolucion alternativa de conflictos en el am-
bito de las relaciones laborales. El capitulo explora, sobre todo, el
concepto de negociacion integrativa, el cual precede a la negocia-
cion basada en intereses (NBI). La idea en esta sesion, es permitir
que los participantes reconozcan los tipos de negociacion y discu-
tan las ventajas y desventajas de la negociacion integrativa.

Titulo:
Magquila Dona

(Autor: N/D)
Organizacion: UCA, El Salvador.

Resumen

En una maquila, el sindicato decide hacer un paro y blo-
quear la entrada a la empresa de forma que nadie pue-
de entrar ni salir del predio. El motivo del bloqueo es el
reintegro de dos trabajadores despedidos. Los trabaja-
dores no tienen interés en el reintegro; sin embargo, el
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sindicato insiste en que deben volver y en el proceso de
negociacion plantea nuevas demandas a la empresa. El
caso es mediado por la secretaria de la Presidencia de la
Republica.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer los problemas que enfrentan las empresas con
dirigentes sindicales cuyas demandas persiguen un inte-
rés que va mas alla de la tutela de los trabajadores.

* Conocer las alternativas que tienen las empresas para en-
frentar estos problemas.

* |dentificar el papel de los entes de gobierno como media-
dores en conflictos laborales con empresas instaladas en
régimen de zona franca.

Sugerencia de uso

Este caso tiene una funcién descriptiva de los conflictos labo-
rales que enfrentan las empresas en nuestra regién. En este
caso el sindicato de la empresa demanda una reinstalaciéon que
ni los mismos trabajadores despedidos desean. La presion se
hace al momento de movilizar el producto de la empresa por
lo que pone en riesgo la operacidon misma, ya que la empresa
incumpliria con sus clientes. Este caso es un testimonio real
de una situacién vivida en una empresa, permite asi discutir
de forma critica las estrategias utilizadas por las organizaciones
gremiales y las alternativas que, frente a ellas, tienen las em-
presas. Este caso permite generar una discusion critica sobre
la utilidad de la NBI en nuestra region, en la que dominan con-
flictos como el que presenta este caso. El Capitulo 2 del Ma-
nual de NBI hace una descripcion histdrica de la evolucion de la
NBI, este caso sirve para discutir como ha sido esa evolucion en
nuestra region centroamericana. El caso tiene un caracter con-
troversial en su descripcion del comportamiento de los dirigen-
tes sindicales, este aspecto puede gestar un encendido debate
en el grupo. Por esta razén se recomienda para la practica de
las destrezas de escucha que se describen en el Capitulo 5 del
Manual sobre la negociacion asistida.

Preguntas para la Discusién

* ¢Debe unsindicato ir mas alld de las demandas de los tra-
bajadores?

* ¢Se justifica en este caso que el sindicato realice un blo-
queo, si los trabajadores no quieren volver a su trabajo o
si se trata de un despido justificado?

* ¢Qué criterios objetivos se pueden utilizar para evitar si-
tuaciones como esta?

* ¢Ayudaria tener una politica sobre el manejo de despidos
en un convenio colectivo entre trabajadores y empresa?
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Titulo:
Compaiiia MERCLO

(Autoras/es: Jonathan Madrigal Mata, Gabriela Pereira Na-
varro, Harold Reyes Flores, Adriana Pereira Aguilar, Alejan-
dra Poveda Mata)

Organizacion: CMTC, Costa Rica.

Resumen

El caso que se presenta es un conflicto laboral que se genera
cuando los duefios de la empresa pretenden implantar me-
didas para que los empleados cumplan con la produccién
sin requerir horas extra. El contexto en que se desarrolla el
caso es una empresa en tiempos de crisis que logra salir ade-
lante. Consiguen posicionarse en el mercado manteniendo
un equilibrio entre calidad de los productos, eficiencia y un
ambiente laboral agradable; esto se logra con el compromi-
so de todos los involucrados.

Objetivos de aprendizaje

* Analizar la forma en que las empresas encuadran o “inter-
pretan” los conflictos laborales colectivos

* Entender la actividad de negociacidon en una empresa
como una labor permanente, mas alla de que se cuente o
no con un convenio colectivo.

Sugerencia de uso

Este caso sirve para ilustrar las distintas formas de responder a
los conflictos. Sirve enfaticamente para subrayar la necesidad de
escuchar adecuadamente las perspectivas de la situacion y tener
claro los intereses propios y los de la contraparte. Aun que el caso
presenta una perspectiva mas empresarial esto no excluye su uso
para discutir el manejo de conflictos en situaciones similares tanto
por parte de las empresas como de los trabajadores. Este caso
ilustra muy bien la descripcion de negociacién del modelo Walton-
McKersie que se describe en el Capitulo 2 del Manual de NBI. Ade-
mas el caso se presta para practicar la identificacion del MAAN de
cada parte como se presenta en el Capitulo 3 del Manual.

Preguntas para la discusién

* (Cudl es el MAAN de cada una de las partes en el caso?

¢ ¢De no continuar con el didlogo qué podrian haber hecho
para lograr sus objetivos?

* ¢Cémo podemos negociar asertivamente cuando tene-
mos un MAAN débil?

* ¢Cudles son los riesgos de negociar de una manera “dura”
en un caso como este?



Este es quizas el capitulo principal del manual y sobre el
cual pueden girar una o varias sesiones de capacitacion.
Como a lo largo de todo el programa de NBI lo mas im-
portante es la practica. Por esta razén se recomienda en
este sentido, comenzar con un caso de negociacion, como
practica inicial que le permita a los participantes identifi-
car todas sus debilidades a la hora de negociar y que fa-
cilite ubicar las ventajas de la NBI, en la practica. Una vez
presentado conceptualmente el tema de principio de NBI
se vuelve a una practica (ejercicio) donde los participan-
tes empiezan a utilizar los conceptos de NBI al negociar.
Este uso va a ser dificil al inicio pero se debe motivar a los
participantes a que lo hagan, aunque al principio tenga
una sensacién de artificialidad o extraflamiento de estos
conceptos.

Titulo:
Ingenio Azucarero Marimba

(Autores: N/D)
Organizacién: CMTC, Costa Rica.

Resumen

La Regidn centroamericana por su clima tropical ha desarro-
llado el cultivo de la cafia de azticar como uno de sus pro-
ductos mas importantes. El Ingenio Azucarero Marimbas
S.A. se funda en el afio de 1950, en el Pacifico Norte, como
una empresa netamente familiar. La empresa se administra
principalmente por miembros de la familia “Primos”, quie-
nes siempre expresaban su alto espiritu social hacia los tra-
bajadores y la comunidad. El Sindicato de Trabajadores de
Marimba —SITRAMA- se constituye el 5 de febrero de 1977,
como instrumento legitimo de los trabajadores, con el fin de
reivindicar, laboral y socialmente a los trabajadores. A pesar
de ser una empresa privada y encontrar algunos problemas
para la organizacion, al final el dialogo y comprensidn preva-
lecieron y la empresa accedio sin represalias a la formacion
del Sindicato. Como logro importante en la Empresa, se fir-
ma la primera Convencion Colectiva en 1979, instrumento
gue viene a normar las relaciones Obrero-Patron.
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Objetivos de aprendizaje

Practicar las destrezas de Negociacidn en un escenario de
negociacion directa en la empresa.

Sentirse en los “zapatos” de la parte a la que solemos en-
frentar, asumiendo un rol diferente al que usamos en la
realidad.

Utilizar los conceptos de NBI como: intereses, posiciones,
opciones, alternativas y MAAN.

Sugerencia de uso

Este caso se sugiere como simulacion de negociacion (Capitulo 3 del
Manual de NBI), en un escenario de disputa sobre las clausulas de
una convencion colectiva. Es también apropiado para la discusion
dela construccion de confianza en el manejo de situacion de cambio
en los sectores productivos. En particular este caso permite discutir
la situacién del sector de la agroindustria al momento de la negocia-
cién de importantes tratados de libre comercio que abren nuevos
mercados para los productores de la region. La practica de este caso
resulta clave pues la negociacion de los convenios colectivos es el
principal escenario de negociacion colectiva entre sindicatos y patro-
nos. Tanto para sindicalistas en formacidon como para representan-
tes del sector patronal que no tengan la experiencia de negociar un
convenio colectivo este caso les brinda la oportunidad de palpar las
dindmicas tipicas de esta recurrente negociacion.

El tema de la aplicacion del la NBI encierra varios conteni-
dos importantes. Se trata de ubicar a los participantes en
un proceso natural de negociacidn que inicia con el tema de
analizar la situacion de conflicto. Ademas, se trata de ubicar
el conflicto en su contexto y mapear todos sus elementos;
ese es el trabajo del andlisis para el que se utiliza la matriz
de andlisis de conflictos (ubicada en el Capitulo 4 del Manual
de NBI). Lo mas efectivo es pedirle a los participantes que
analicen sus propios casos y que luego compartan ese anali-
sis, hecho en pequefios grupos, con los demds participantes.

Continuando con la secuencia ldgica del manejo de un con-
flicto, luego de analizarlo sigue el disefio de una estrategia
de intervencion o de negociacidn, segun corresponda y la
ejecucién de la misma. Para estos temas, es vital contar con
practica a través de la simulacion de casos de estudio.

77



Titulo:
Negociacion de Salarios Minimos en Morazania

(Autoras: Adriana Chacén Calvo, Gabriela Salas Calderén)
Organizacién: UCCAEP, Costa Rica.

Resumen

En Morazania se realizan semestralmente negociaciones entre go-
bierno, empleadores y trabajadores con el objetivo de fijar el ajus-
te salarial que se aplicara a los salarios minimos. Aunque el ajuste
se realiza con un objetivo comun para los tres sectores, mantener
el valor real de los salarios y por lo tanto el poder adquisitivo de
los trabajadores, el conflicto se genera cuando los trabajadores
perciben que requieren un incremento mayor a la inflacion y los
empleadores y el gobierno perciben que un incremento despro-
porcionado puede afectar su actividad econdmica. Los actores de
este conflicto son un ente regulador que representa al gobierno,
los representantes de los empleadores y los representantes de los
trabajadores. Por tratarse de un conflicto con dimensiones sociales
también se involucran indirectamente organismos internaciona-
les, la prensa y la opinidn publica, entre otros.

Objetivos de aprendizaje

* Aplicar los principios de NBI en un escenario formal de
negociacion tripartito.

* Conocer las diferentes perspectivas en el proceso de for-
macion de una politica publica consensuada.

Sugerencia de uso

Se sugiere usar este caso como una simulacion de negociacion
gue puede ser directa o facilitada. En la negociacion participan
tres partes: el gobierno, los empleadores y los sindicatos. Se
agrega una seccion final con reflexiones sobre el funcionamien-
to del consejo de salarios y una de sus ultimas negociaciones.
Esta seccion se pude facilitar a los participantes, posterior a la
realizacion de la simulacién. Por estas razones este caso puede
ser Util para practicar los principios de NBI, vistos en el capi-
tulo 3 del Manual de NBI. Se trata de un escenario muy real
de negociacion pues en casi todos los paises existe un Consejo
Nacional de Salarios, que negocia el aumento anual de salarios,
buscando el consenso entre los tres sectores.

Preguntas para la discusion

* ¢Qué aspectos estructurales facilitan el didlogo tripartito?
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* ¢Qué limitaciones dentro de cada sector dificultan su par-
ticipacion en el consejo?

* ¢Resultan apropiados los principios de NBI para éste es-
cenario de negociacién? ¢Cémo? ¢Por qué?

Titulo:
Ornamentales ABC

(Autores: Jorge Blanco Alfaro, German Bernal Espinoza, Ma-
ria Aminta Quirce)
Organizacion: UCCAEP, Costa Rica.

Resumen

La empresa ABC se ubica en la Republica de Azuaro. Esta empre-
sa se instald en un pueblo cercano a la capital del pais, y empezd
a dar empleo formal a sus pobladores. La situacion econdémica
de la zona también mejord, se inicia el desarrollo de actividades
comerciales, que proveian de servicios a sus pobladores. Incluso
para la Municipalidad, el pago de patente de esta empresa y de
impuestos municipales constituia una de las principales fuentes
de ingreso. La empresa ABC, exportaba toda su produccion de or-
namentales al mercado estadounidense y comenzé a sufrir una
disminucidn importante en sus pedidos a principios del 2009.
Los empleados eran conscientes de la disminucion de la deman-
da de productos, pero la empresa continud pagando el minimo
de horas trabajadas a pesar de la disminucion en sus ventas.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer sobre los conflictos que surgen ante una amena-
za externa a las relaciones laborales.

e Discutir el caso como un ejemplo de cémo aprovechar
una crisis como una oportunidad.

e Enfatizar el valor que tiene la construccién de confianza
entre las partes para el manejo de crisis no previstas.

* |dentificar qué acciones de cada una de las partes ayudd
a fortalecer la confianza entre ellas.

Sugerencia de uso

Este caso relata el manejo de la crisis financiera internacio-
nal por parte de una empresa exportadora. El caso ilustra
muy claramente la importancia que tiene la construccion y
el fortalecimiento de la confianza entre las partes involucra-
das. Por esta razon es util como lectura general que permita
la discusion sobre los valores asociados a la NBI, como se
presentan en el Capitulo 2 del Manual de NBI. El caso es
propicio para el analisis de conflictos a partir de la matriz
que describe el Manual de NBI en su Capitulo 4.



Titulo:

Textiles Los Mejores
(Autoras: Clelia Reverdn, Cindy Sabat, Annia Segura)
Organizacién: UCCAEP, Costa Rica.

Resumen

La empresa Los Mejores esta instalada en la gran area me-
tropolitana de San Juan. Cuando esta empresa se instald
empezd a dar empleo formal a sus pobladores, la situacion
econdmica de sus habitantes mejord y se inicié el desarro-
llo de actividades comerciales en la zona que proveian de
servicios a sus pobladores. La empresa exportaba toda su
produccion de textiles al mercado estadounidense y comen-
26 a sufrir una disminucién importante en sus pedidos en el
tercer trimestre del 2009. Los empleados eran conscientes
de la disminucién en la demanda de los productos, pero la
empresa continué pagando el minimo de horas trabajadas
a pesar de la disminucidn en sus ventas. El personal de Los
Mejores se encontraba muy identificado con la empresa,
con la que habia crecido econémicamente. Los Mejores es
una de las pocas empresas formales en la zona, por lo que
los empleados sabian que era muy dificil conseguir otro em-
pleo en esos momentos o cambiar de lugar de residencia,
con todo lo que esto conlleva, para ver otras opciones.

Objetivos de aprendizaje

* Aprender sobre los conflictos laborales que surgen ante
una crisis econémica.

¢ Discutir las alternativas de manejo de la crisis que balan-
ceen los costos y los beneficios entre las partes.

* Conocer sobre las implicaciones que los cambios en tec-
nologias y en mercados tiene en las relaciones laborales y
particularmente en los conflictos.

Sugerencia de uso

Este caso es propicio para practicar el analisis de conflictos
utilizando la matriz de analisis que se presenta en el Capi-
tulo 4 del Manual de NBI. Dentro de ese mismo capitulo
se describe el concepto de disefio de proceso que puede
ayudar a resolverle a los estudiantes sus dudas sobre como
se manejaria un proceso de negociacion entre las partes
de este caso. El caso se puede aprovechar para generar
una discusion de fondo sobre las estrategias de negocia-
cion que utilizan los trabajadores y las gerencias de las
empresas para el manejo de situaciones imprevistas. Para
los sindicalistas es importante discutir cudl es la linea entre
colaborar con la empresa y poner en riesgo los derechos de
los trabajadores.
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Este capitulo es el complemento del capitulo tercero sobre
principios de NBI, se trata de llevar los conceptos de NBI
hacia contextos mas complejos donde la funcién no es ne-
gociar sino facilitar una negociacién. Se presentan tres me-
dios de resolucién de conflictos la mediacidn, la facilitacidon
y el arbitraje. Se hace énfasis en los dos primeros mediante
practicas de mediacidn de conflictos entre dos partes y lue-
go mediante ejercicios de facilitacion de casos de conflictos
multi-partes donde lo que se requiere son destrezas de fa-
cilitacion. Al desarrollar estos temas mediante ejercicios es
importante tener en cuenta que a pesar de que quizds no
todos los participantes pueden practicar la mediacién o la
facilitacidn, la gran mayoria puede continuar desarrollando
sus destrezas de negociacion.

Titulo:
El Palmarcito; Papalinas; Albaiiles y constructores

(Autor: N/D)
Organizacién: UCA, El Salvador.

Resumen

Se presentan tres casos pequefios con situaciones para ana-
lizar la conveniencia de negociar o mediar los casos segun
corresponda; o, de lo contrario, utilizar otra forma de resol-
ver la disputa, como puede ser el litigio o la accidn directa.

Objetivos de aprendizaje

Identificar las situaciones adecuadas para negociar, de aque-
llas que son propias para otras formas de resolver disputas.

Conocer coyunturas concretas donde las organizaciones y
las empresas deben tomar una decision sobre cémo enfren-
tar una disputa.

Sugerencia de uso

En estos casos cortos se sugiere darlos al grupo para su lec-
tura y discutir con ellos cual es la alternativa correcta para
manejar cada situacion; estas alternativas podrian variar
en cada pais. La oportunidad para usar la NBIl puede verse
de forma distinta por representantes de distintos sectores,
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por lo que estos casos son muy propicios para talleres en
los que se cuente con participantes de diferentes sectores
(sindical, patronal, gobierno, universidades). El Capitulo 5
del Manual de NBI plantea las distintas formas de resolver
conflictos que se podrian utilizar en estos casos. Los casos
se podrian asignar como lectura posterior a la revisién del
capitulo para revisar la comprension de los conceptos por
parte de los estudiantes.

Preguntas para la discusion

e (Cudl es la forma adecuada de atender cada una de las
disputas en los casos?

* (Se puede pensar en formas hibridas de atender conflic-
tos, que mezclen varios métodos?

* ¢Se podria pensar en combinar la negociacion con el liti-
gio o la presién directa (huelga) con la mediacion?

Titulo:
Transportes Bejuco

(Autores: Sandra Campos, Alejandro Lépez, Huberth Cortés,
Christian Ramirez)
Organizacién: CMTC, Costa Rica

Resumen

En algunos casos, las empresas tienden a violentar e incum-
plir los derechos de los trabajadores/as, e incumplir sus obli-
gaciones patronales. Por esta razdn, los trabajadores de la
empresa de buses “Autobuses El Bejuco”, se vieron con la
obligacién de tomar medidas de presidn hacia el patrén para
solicitar una negociacidn con el fin de mejorar las condiciones
laborales: Solicitar rondas de negociaciones entre el patrono
y los representantes de los trabajadores y presentar una lista
de peticiones en la cual los trabajadores exponen una mejora
en las condiciones en su entorno laboral. Con los objetivos de:
lograr que el patrono tenga el conocimiento sobre los proble-
mas que aquejan a los trabajadores. Conciliar acuerdos entre
patronos y colaboradores de la empresa. Establecer plazos
para el cumplimiento de los acuerdos tomados.

Objetivos de aprendizaje

* |dentificar la relacion entre las medidas de “presién” (du-
ras) y la apertura de espacios de didlogo.

* Saber cuando corresponde presionar para lograr nuestros
intereses y cuando dicha medida es contraproducente.

* Discutir cuales son los riesgos de una estrategia de nego-
ciacion dura.
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Sugerencia de uso

Este caso se recomienda usarlo como un caso de simulacién de
negociacion asistida, siguiendo la explicacién del Capitulo 5 del
Manual de NBI. En lugar de disponer a todo el grupo a negociar,
se sugiere utilizar solo una persona para que represente a cada
uno de las partes que se sefialan en el caso. Indicandole a la
persona que represente al Ministerio de Trabajo que debe ac-
tuar como mediador entre las partes. Este caso se puede pre-
sentar a manera de “obra de teatro” o en “pecera”. Esto quiere
decir que los participantes que van a tomar los roles lo hacen
frente al grupo. El caso no sefiala instrucciones especiales para
ninguna de las partes pues se espera que cada parte improvise
el didlogo a partir de su conocimiento y de la informacién des-
crita. De esta forma se hace mas facil que los involucrados uti-
licen estrategias de negociacion tradicionales y que las mismas
puedan ser sefialadas y luego contrastadas por el instructor.

El tema de los Acuerdos cierra el ciclo de la formacién en ne-
gociacion. Se resalta este tema por la importancia que la re-
dacciodn y aplicacion de los acuerdos tiene en los procesos de
negociacion. Se dice que las negociaciones son tan efectivas
como la aplicacion de las mismas y, por esta razon, los acuerdos
revisten tanta importancia. Nuevamente, en este caso la expli-
cacion conceptual no debe ir mas alla de los aspectos basicos
y el aprendizaje debe centrarse en la elaboracién de acuerdos
a partir de casos ya utilizados en la capacitacidn o presentados
por los participantes. Es muy efectivo gestar una discusion so-
bre el tema de los acuerdos, ya que es comun que los partici-
pantes tengan ricas experiencias en la aplicacion de acuerdos.

Titulo:
Textiles Los Mejores

(Autoras: Clelia Reverdn, Cindy Sabat, Annia Segura)
Organizacion: UCCAEP, Costa Rica.

Resumen

La empresa Los Mejores estd instalada en la gran area metro-
politana de San Juan. Cuando esta empresa se instalé empezd
a dar empleo formal a sus pobladores, la situacién econdmica



de sus habitantes mejord y se inicid el desarrollo de actividades
comerciales en la zona que proveian de servicios a sus pobla-
dores. La empresa exportaba toda su produccion de textiles al
mercado estadounidense y comenzé a sufrir una disminucion
importante en sus pedidos en el tercer trimestre del 2009. Los
empleados eran conscientes de la disminucién en la demanda
de los productos, pero la empresa continud pagando el minimo
de horas trabajadas a pesar de la disminucion en sus ventas. El
personal de Los Mejores se encontraba muy identificado con la
empresa, con la que habia crecido econdmicamente. Los Me-
jores es una de las pocas empresas formales en la zona, por lo
que los empleados sabian que era muy dificil conseguir otro
empleo en esos momentos o cambiar de lugar de residencia,
con todo lo que esto conlleva, para ver otras opciones.

Objetivos de aprendizaje

* Aprender sobre los conflictos laborales que surgen ante
una crisis econémica.

¢ Discutir las alternativas de manejo de la crisis que balan-
ceen los costos y los beneficios entre las partes.

* Conocer sobre las implicaciones que los cambios en tec-
nologias y en mercados tiene en las relaciones laborales y
particularmente en los conflictos.

Sugerencia de uso

Este caso es propicio para practicar el analisis de conflictos
utilizando la matriz de analisis que se presenta en el Capitulo
4 del Manual de NBI. Dentro de ese mismo capitulo se des-
cribe el concepto de disefio de proceso que puede ayudar a
resolverle a los estudiantes sus dudas sobre como se mane-
jaria un proceso de negociacién entre las partes de este caso.
El caso se puede aprovechar para generar una discusion de
fondo sobre las estrategias de negociacidon que utilizan los
trabajadores y las gerencias de las empresas para el manejo
de situaciones imprevistas. Para los sindicalistas es importan-
te discutir cudl es la linea entre colaborar con la empresa y
poner en riesgo los derechos de los trabajadores.

El tema de los sistemas de manejo de disputas complemen-
ta lo aprendido sobre NBI al presentar una vision mas global
sobre el contexto donde se desarrollan las negociaciones.
Se trata de considerar si en el seno de las organizaciones
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corresponde contar con una forma institucionalizada de
responder a los conflictos. El capitulo sirve para plantear la
pregunta y evaluar los casos concretos. Se trata de facilitar
una discusion mas grupal u organizacional sobre el desarro-
llo de una politica sobre manejo de conflictos dentro de una
organizacion. Este es un tema adecuado para la discusidn en
plenario, una vez cubiertos los temas basicos de NBI.

Titulo:
La tienda Sindical

(Autor: Roberto Mendoza Escorcia)
Organizacion: UPOLI/CUT, Nicaragua)

Resumen

Dos sindicatos de una clinica de salud publica son co-pro-
pietarios de una tienda que se encuentra en las propias ins-
talaciones de su sitio de trabajo. Los sindicatos entran en
disputa sobre las ganancias de la tienda. Uno de los sindi-
catos desea que las ganancias sean distribuidas de manera
proporcional a la membrecia del sindicato, mientras que el
otro sindicato desea que se distribuya en partes iguales en-
tre las dos organizaciones.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer sobre las disputas entre organizaciones sindicales.

* Aprender a manejar disputas internas entre iguales.

¢ |dentificar qué forma de resolucidn de conflictos resulta
mas adecuada para atender conflictos entre organizacio-
nes gremiales.

Sugerencia de uso

Este caso, como la mayoria de las situaciones, se puede utilizar
de formas diversas. En primera instancia se sugiere utilizar este
caso para identificar el método mas adecuado de resolucién de
conflictos (mediacidn, negociacion o arbitraje); como un ejer-
cicio al Capitulo 5 del Manual de NBI. También es muy impor-
tante para discutir en los grupos sobre la relevancia que la NBI
tiene a lo interno de las organizaciones sindicales y la impor-
tancia de la prevencion en el manejo de conflictos, tal como se
describe en el Capitulo 7. La NBI es util mas alla de la situacion
tipica entre trabajadores y empleadores. Un espacio discreto
pero de importancia clave para fortalecer las organizaciones es
el uso de la NBI a lo interno, al momento de tomar decisiones

8l



dentro de las organizaciones y de enfrentar los conflictos inter-
personales tipicos de cualquier organizacion. Para tratar estas
disputas es que el capitulo 7 plantea las pautas para crear un
sistema de abordaje de conflictos. Los participantes pueden
discutir y planificar la forma en la que podrian desarrollar un
sistema similar en sus organizaciones.

Preguntas para la discusion:

* ¢Podemos usar la NBI para atender los conflictos entre las
organizaciones sindicales?

* (Cudl es el método de resolucién de conflictos adecuado
para este caso?

* (Sipensamos en la mediacidn, quién podria intervenir en
este caso?

* ¢Cdémo resolvemos los conflictos internos en nuestras or-
ganizaciones?

Titulo:
Lavanderia del Hospital

(Autor: Jorge Méndez Membrefio)
Organizacién: CUT/INEH, Nicaragua.

Resumen

En un hospital, el director, con la ayuda del sindicato, debe
resolver una disputa entre el departamento de lavanderia y
el de enfermeria, encargado del cambio de sdbanas en las
camas del hospital.

Objetivos de aprendizaje

* Conocer un conflicto tipico entre dos departamentos en
una institucion.

* |dentificar el papel proactivo que pueden tener tanto las
organizaciones gremiales como las gerencias de las insti-
tuciones en resolver disputas.

* |dentificar los espacios propicios para el uso de la NBI en
el ambiente de trabajo.

* |dentificar espacios para el trabajo de prevencion y aten-
cién temprana de conflictos.

Sugerencia de uso

Este es un caso ilustrativo que se puede utilizar simplemente
para describir una situacion de conflicto con todos sus elemen-
tos (tema, disputa, partes, causas, formas de respuesta). El caso
describe un conflicto entre dos departamentos que de no ser
atendido prontamente puede escalar en una situacion de otra
naturaleza. En el escenario de las relaciones laborales muchas
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veces los conflictos graves se generan por la acumulacion de
conflictos pequefios no atendidos adecuadamente. Este caso,
ademas, permite ver una situacion ideal donde la secretaria
de conflictos del sindicato y la direccidn del hospital coinciden
en la forma de atender una disputa. La discusion de este caso
debe llevar a los participantes a considerar el aspecto preventi-
vo del manejo de los conflictos. Se crea una oportunidad para
ejemplarizar lo planteado conceptualmente en el Capitulo 7 del
Manual de NBI sobre el desarrollo de sistemas de abordaje de
conflicto. Este capitulo presenta los pasos que se deben seguir
para contar con la capacidad para atender temprana o pre-
ventivamente los conflictos. Los participantes podran discutir
como llevar la institucion en la que se da este caso a responder
preventivamente: ¢ Quiénes deben ser los encargados? ¢ Cémo
se debe financiar un sistema de abordaje de disputas?

Desalojo de Colonia Prieta

Luego de tres afios de ocupar sus viviendas los vecinos de la
Colonia Prieta se encuentran con la sorpresa una mafana de
que sus casas van a ir a subasta publica (remate) por falta de
pago. Para dicha subasta las casas deben estar desalojadas
en una semana o en su defecto la suma adeudada cancelada
en su totalidad a la organizacion MilTechos. Miltechos es una
Organizacion No Gubernamental que desarrolla proyectos de
vivienda de manera solidaria. Para dotar de casas a personas
de bajos recursos Miltechos construye las casas y otorga prés-
tamos sin intereses a las familias y utiliza el dinero recaudado
de los préstamos para construir nuevas casas para otras fami-
lias. Se trata de una alternativa muy efectiva, basada en las
ideas que fundaron el Banco Grameen de microcrédito. Asi los
pobres ayudan con sus pagos a otros pobres a tener vivienda
digna. Miltechos ha sido muy efectiva dotando de casas a fami-
lias de bajos recursos. Su efectividad radica en el compromiso
de sus beneficiarios de pagar sus préstamos.

En el afio 2007 luego de una larga disputa el gobierno negocio
con una serie de familias que ocupaban las propiedades por don-
de pasaria una nueva carretera que despejaria el pesado transito
hacia el centro de la capital. Gracias a la negociacion la carretera
se pudo construir y las familias fueron reubicadas en proyectos
de vivienda donde el gobierno desarrollaba la parte urbanistica
y Miltechos ponia las casas bajo su sistema de financiamiento.

Sin embargo, el acuerdo bajo el cual se logré el traslado de las
familias no fue al parecer completamente claro para todas las
partes. Para las familias que desocuparon las propiedades de



la carretera el gobierno estaba “dandoles” sus casas a cambio
de desocupar los terrenos, en donde habian vivido por mas
de 15 afos. El gobierno trasladé las familias y dejo el asunto
en manos de Miltechos, sin prestar ninglin seguimiento. Mil-
techos les dio a las familias de la carretera un tiempo de gracia
y luego esperaba recibir los pagos correspondientes.

En estos ultimos dos afios y debido al éxito de la organiza-
cién Miltechos la misma se dividié en dos. Una parte se
dedica a la identificacion de proyectos, la construcciéon y
la identificacién de las familias y otra parte (con su propia
identidad “Banco Miltechos”) se dedica al cobro y al manejo
financiero de la organizacién. El recién nombrado gerente
de Banco Miltechos, sin experiencia en la organizacion, hizo
un recuento detallado de todos los proyectos de la organiza-
cién y de su estado de cobro, identificando el caso de Colo-
nia Prieta, como el mas urgente. De las 60 casas entregadas
ninguna habia hecho pago alguno. Sin mucha demora el Ge-
rente inicia el cobro judicial y solicita la subasta (remate) de
dichas viviendas. Varios meses después el juez le da la razén
y emite orden de desalojo inmediata de las casas.

En la Colonia Prieta no todos estaba enterados de lo que pa-
saba. Los mas activos confiaban en que todo se iba a aclarar
una vez el gobierno reconociera que era su problema y no
el de los vecinos, pues el gobierno los habia a llevado a vivir
alli. Sin embargo, el tiempo paso, el gobierno nunca reaccio-
nd vy llego el dia del desalojo.

A la colonia se presento el gerente de Banco Miltechos, el
juez y un contingente bastante grande de la policia anti-mo-
tines. Los vecinos asustados, furiosos y desorganizados re-
accionaron rapidamente colocando barricadas y anunciando
que solo saldrian de sus casas muertos y solicitando la pre-
sencia de El noticiario de canal 8, con su reportero estrella
Greivin Consuelo y ademas del Sr. Ombudsman de la Repu-
blica. La distancia entre la policia y los vecinos no era de
mas de 50 metros. Un equipo del Ombudsman se presenta a
Colonia Prieta. Al llegar constatan que se trata de una emer-
gencia con un grado de tensidon altisimo, es incierto que
puede pasar, el conflicto entre la policia y los vecinos pare-
ce inevitable. El equipo del Ombudsman decide convocar a
los lideres de la Colonia, al Juez, a la policia y al Gerente de
Banco Miltechos a una reunidn a fin de evitar el inminente
conflicto y sus potenciales victimas fatales.

Instrucciones confidenciales
Lideres de Colonia Prieta

Juana, Pedro y Marielos son tres experimentados lideres de
Colonia Prieta, su gran éxito fue la negociacion con el go-
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bierno que dio como resultado el traslado de los vecinos del
terreno que ocupaban de forma ilegal a la Colonia donde lle-
van ya cuatro afios viviendo. Para ellos siempre estuvo claro
que el gobierno les estaba “dando” las casas y que ellos no
debian nada por ellas. Ellos pensaban que el asunto de la
subasta se iba a resolver antes de llegar al desalojo, pero
no fue asi. En este momento los tres estan muy asustados
porgue temen que los vecinos furiosos provoquen a la poli-
cia y la cosa llegue a la violencia. Todos los vecinos estan en
la calle, incluyendo los ancianos y los niflos por los cuales
estan mas temerosos. A pesar del miedo de la violencia nin-
guno de ellos lo demuestra y saben que se debe mantener
desafiantes sobre todo para tener el respeto de sus propios
vecinos que no se van a mover de sus casas. Para ellos el
asunto se debe resolver entre el gobierno y Miltechos y que
no se les debe cobrar a ellos. La policia se debe retirar y se
debe anular la decision del desalojo.

Juez

El Juez se siente abrumado por lo que pasa, no esta acos-
tumbrado a este grado de violencia y no pensaba que la cosa
se iba a poner tan candente. Sin embargo, considera que ya
tomo una decisidon revisando todos los argumentos legales
y que no hay otra solucién mas que sacar a las familias que
no han pagado y que no piensan pagar. Las reglas deben ser
iguales para todos, para que el sistema funcione. El juez esta
asustado pero siente que no hay mas que hacer que llevar el
desalojo adelante.

Jefe de la Policia

El jefe de la policia no entiende muy bien qué estd hacien-
do en esa reunidn, él solo recibe érdenes del juezy él va a
hacer lo que el juez decida. Si el juez da la orden él lleva
adelante el desalojo a pesar de las potenciales victimas fa-
tales. Sabe que sus hombres llevaran la peor parte pues los
vecinos estan enojados y estan defendiendo sus casas. No
es la primera vez que él dirige a la policia en este tipo de
enfrentamientos, sabe que las cosas se ponen dificiles y que
siempre hay victimas fatales.

Gerente Banco Miltechos

El gerente no sabe qué hacer, no se puede echar para atras,
lleva mucho tiempo trabajando en este desalojo y sabe que
es importante mantener una cultura de pago entre los bene-
ficiarios de Miltechos y que dejar que los vecinos de Colonia
Prieta no paguen, sienta un mal precedente para el futuro
del sistema solidario del que depende la organizacion. Los
vecinos lo insultan y sin duda lo quieren mas muerto que
vivo. En el fondo aunque le duele sacar a la gente de sus
casas le parece que no hay otra opcidn este es su trabajo y
debe llevarlo a cabo de una forma o de otra.
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La Reconstruccion de Santoia

El poblado de Santoia antes del terremoto estaba habitado por
78 nucleos familiares, con una poblacion no mayor a 300 habi-
tantes. Cada familia tenia entre 4 y 5 personas. Su origen se
remonta a unos 100 afios y su vocacion es sobre todo agricola
en donde predomina la actividad lechera y el cultivo de plantas
ornamentales para exportacion, y la manufactura en la Empre-
sa de alimentos Serafin. El pueblo era mayoritariamente joven
con solo un 23% de la poblacién por encima de la mayoria de
edad. Casi una cuarta parte de la poblacion proviene de un
pais vecino, se trata de poblacidon migrante que se dedica a la
actividad agricola y de construccién. La mayoria de la pobla-
cion tiene educacién primaria, un tercio del total con estudios
de secundaria. El pueblo contaba con una escuela, dos iglesias
(catdlica y evangélica) una plaza, un salén comunal, un pues-
to de salud, un puesto de policia ademas de la carretera pavi-
mentada que les permitia viajar en menos de dos horas hasta
la capital. La poblacidn se mantenia muy unida y organizada,
contaban con una junta de educacion, un comité de seguridad
y una junta del acueducto. La zona es muy montafosa ya que
se encuentra en las faldas de uno de los volcanes mds activos.
A pesar de las grandes pendientes los deslizamientos no eran
tipicos de la zona y solo ocurrian de manera muy aislada.

Los habitantes de Santofia en su mayoria (75%), laboraban en
la Fabrica Serafin, dedicada a la produccién de mermeladas,
salsas, siropes y jugos, que suple el mercado nacional e interna-
cional. El establecimiento de la empresa condujo al desarrollo
social y econdmico local. La empresa se establecio en el afio de
1976, en 1982 se inaugurd la planta procesadora de alimentos
con dos productos: dulce de leche y mermelada de guayaba. Los
comienzos no fueron faciles y el lugar carecia de infraestructura
basica como agua potable, electricidad, telefonia y carreteras
en mal estado. Con un fuerte sentido de solidaridad social esta
empresa fue desarrollando el potencial del lugar y de su gente.
Hoy 30 afios después, la empresa produce 87 productos en 387
presentaciones diferentes. Por ser esta un zona de paso entre la
capital y las llanuras agricolas al norte una parte de la actividad
econdmica del pueblo lo constituyen los servicios vinculados a
la carretera como puestos de comida, restaurantes y tiendas de
paso. Losingresos de la mayoria de la poblacion giran en torno
alos $100 a $200 por mes.

El terremoto ocurrid por la tarde del 10 de enero, su magnitud
fue de 6,2 y el epicentro fue cerca de la cima de las montafias, ex-
tendiéndose los dafios a lo largo de la falla tectdnica que sigue el
rio que bordea la carretera sobre la que se encuentra Santofia. El
sismo causd dafios importantes a la poblacion ocasionando mas
de 25 muertos, mas de 7 desaparecidos, y aproximadamente
100 lesionados, 71 comunidades dafiadas, 986 personas alberga-
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das, una afectacion geografica de aproximadamente 565 Kildme-
tros cuadrados, afectando 125.584 personas (2.387 viviendas),
miles de hectéreas de bosque removido, afectaciones en lineas
vitales como energia eléctrica, carreteras, caminos, puentes,
acueductos, deslizamientos, avalanchas, alteracion de cuencas
hidrograficas, pero el Unico poblado destruido en su totalidad y
con la mayor cantidad de victimas fue Santofia. La carretera fue
totalmente destruida en un tramo de 10km, su reconstruccion
requiere un nuevo trazado de la ruta ya que la misma no puede
ser reconstruida sobre su trazo original.

Luego de la atencidn de la emergencia el gobierno declard la
zona como area de emergencia para facilitar el proceso de re-
construccion. El Plan de la Emergencia, documento técnico
desarrollado por la Agencia de Emergencias y Reconstruccidn
(AER) identificd la reconstruccion de la carretera y el traslado
del pueblo a otro sitio como las dos acciones prioritarias.

El proceso de reconstruccion es largo y sumamente com-
plejo. La coordinacion corresponde a la AER, sin embargo
esta debe interactuar con una variedad de instituciones pu-
blicas asi como con las poblaciones y sectores afectados en
cada emergencia. La legislacion obliga a llevar un proceso de
atencién de la emergencia que requiere el cumplimiento de
los requisitos normales de construccién como permisos mu-
nicipales y de impacto ambiental. Ademas se debe procurar
reducir los riesgos que existian antes del evento. Todas estas
consideraciones tienden a resultar muy frustrantes para las
poblaciones afectadas e incomprensibles para la prensa y el
publico en general. En el caso de Santofia casi afio y medio
después del evento los pobladores continuaban morando en
lugares provisionales, con limitadas opciones de trabajo so-
bre todo porque el paso por la carretera seguia bloqueado.

Ante esta situacion los vecinos se organizan y se presentan
ante el Ombudsman a demandar que el Estado deje de hacer
estudios y mas estudios y construya la carretera y levante el
Nuevo Santofia en el lugar acordado entre las instituciones
publicas y los vecinos. Ante la intervencion del Ombudsman
y la divulgacién publica de los atrasos en la reconstruccion el
Gobierno decide por encima de la AER (que tiene el manda-
to) crear una instancia coordinadora entre instituciones pu-
blicas, privadas y la poblacion. El gobierno no espera a que
el Ombudsman emita su informe y lo invita a que facilite las
reuniones entre las instituciones y los vecinos. En su invita-
cion el gobierno detalla algunas de los aspectos que subra-
yan la importancia de alcanzar un acuerdo entre las partes:

* El periodo especial para la atencidn de la emergencia esta
por terminar por lo que es muy importante definir el uso
de los fondos disponibles.



En el plan de reconstruccion se determind que el costo de la
reconstruccion total de los dafios por el terremoto ascien-
den a $600 millones. El gobierno cuenta con $400 millones
para una intervencion prioritaria. Las areas definidas como
prioritarias fueron: La vivienda: 2387 casas fueron dafiadas,
781 con dafios totales, estas incluyen las 76 casas del pueblo
de Santofa. Infraestructura educativa: 29 centros dafiados
8 con pérdida total. Centro de Salud: 6 con dafios, el de San-
tofia es el Unico que debe ser reconstruido. Infraestructura
vial 4 carreteras nacionales fueron dafiadas de ellas la carre-
tera de Santofia es la Unica que debe ser nuevamente traza-
day reconstruida en un tramo de 10km.

En la locacidn de los $400 millones disponibles se le estd pi-
diendo el parecer a los vecinos pues estos estan divididos
entre quienes desean que la mayoria del dinero se destine a
la rehabilitacién de la carretera 'y un grupo mayoritario que
desea que el enfoque sean las viviendas, especificamente
las viviendas. De estos $400 millones solo un cuarto estara
disponible por los préximos cuatro afios, Por lo que las par-
tes deben llegar a un acuerdo sobre qué hacer con el monto
para el primer afio, para el segundo, el tercero y el cuarto y
ultimo monto disponible para la reconstruccion.

El costo total de la construccion de 76 casas de Santofia
equivale a la mitad del monto total disponible $200 millo-
nes. Este es el mismo costo de la apertura sin pavimentar
de la carretera nueva. El costo del pavimento y demas in-
fraestructura de seguridad contra derrumbes equivale al
monto total disponible. Igualmente la construccién de toda
la infraestructura necesaria en el pueblo de Nuevo Santoiia
tomaria todo el presupuesto disponible.

En cuanto al tiempo la construccion de la carretera podria hacer-
se tan pronto como el dinero estuviera disponible pues el trabajo
inicial lo haria el propio Ministerio de Obras (MO). Las casas por
su parte tomaria alrededor de un afio para pasar por el proce-
so de disefio y aprobacion de permisos para empezar su cons-
truccidn. Si de la reunion se determinara que este es el aspecto
prioritario el gobierno estaria dispuesto a optimizar el proceso de
permisos para iniciar la construccion lo mas rapido posible.

Dado lo limitado de los recursos el gobierno espera que
la reunion entre las instituciones publicas y el sector pri-
vado y la comunidad surjan propuestas muy creativas que
ayuden a la mejor distribucion de los recursos.

En la reunidn participaran:

» Los vecinos organizados de Santofia

» El sector productivo de la region afectada (La empresa Se-
rafin mas otros exportadores de ornamentales y lecheros)
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» La AER

» EI MO

» La Municipalidad
» El Ombudsman

Instrucciones confidenciales

Los vecinos organizados de Santofia

Los vecinos estan liderados por Marielos la duefia de la tienda
de Santofia que perdid a su esposo a sus dos hijas en el terre-
moto. Ella ha mantenido la comunidad unida a lo largo de este
momento dificil. Fue ella quien llevé a la comunidad a casa pre-
sidencial y quien constantemente busca los medios de prensa
para mantener viva la memoria del Santofia ante el resto del
pais. La prioridad de este grupo es la construccion de las casas
de habitacion, la cual llevan mas de un afio esperando. Ellos
piensan que el gobierno no debe poner a competir los inte-
reses de la carretera contra los del pueblo de Nueva Santofia.
En todo caso creen que la carretera puede esperar ya que hay
otras rutas alternas para sacar el producto que si bien toman el
doble de tiempo en llegar a la capital o mas, son mas seguras
que la antigua carretera. Para los vecinos junto con las casas el
dinero disponible se debe usar en la infraestructura del pueblo
incluyendo las iglesias, la plaza de futbol y la escuela.

El sector productivo de la region afectada

El sector productivo esta dominado por la empresa Serafin
que es la mas fuerte de la zona. No solo concentra el 75% de
las fuentes de empleo de Santofa sino que ademas es una
gran fuente de impuestos para la municipalidad y compra
productos agricolas a los productores de la zona. La empresa
ha demostrado su compromiso con la comunidad y duran-
te la emergencia no despidid a ninguno de sus empleados,
por el contrario continud pagando los salarios a pesar de ha-
ber suspendido por mas de 6 meses la produccién ya que
su planta quedd totalmente destruida. Para la empresa la
prioridad indiscutiblemente es la construccidn de la carre-
tera que urge para reducir los costos de transporte de sus
productos. Cree que la reconstruccién del pueblo debe que-
dar en manos de otras instituciones como el Ministerio de la
Vivienda y el Ministerio de Ayuda Social, pues la Unica forma
de garantizar empleo es construyendo la carretera.

Los otros productores de leche y ornamentales estan ali-
neados con Serafin, asi como los empresarios turisticos que
utilizaban mucho la antigua ruta por su gran valor escénico.
Algunos de ellos, no todos viven en Santofia y entienden la
preocupacion de los vecinos por la construccién de las ca-
sas, sin embargo, la mayoria de ellos ha podido encontrar
su propia solucion al tema de la vivienda y ven con urgencia
la construccion de la carretera. Para ellos lo importante es
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empezar abriendo el paso, aunque sea con un camino de
lastre, para luego pavimentarlo. De esa forma habria algo
disponible para la construccién del pueblo.

La AER

La AER esta visiblemente molesta por la intromision del gobier-
no en el proceso de reconstruccion y la politizacion del mismo.
Hasta la fecha las cosas se venian haciendo de acuerdo a lo que
dictaba la legislacion y se estaba tomando el parecer de todos
los vecinos. Fue asi como se determind la ubicacion de la Nue-
va Santoia y ya se ha iniciado con los planos iniciales, consi-
derando todos los aspectos técnicos y sociales requeridos. La
AER cuenta con una red de contactos y colaboradores en las
instituciones por lo que conoce bien el trabajo a realizar solo
necesita tiempo para llevarlo a cabo. Con este nuevo proceso
de coordinacidn el gobierno le ha serruchado el piso a los téc-
nicos. Ademas la presencia del Ombudsman es un asunto que
les genera muchas sospechas pues no ven el sentido de este
organo cuando todo lo que se ha hecho ha sido para mejorar
las condiciones de los habitantes de la region. El peligro para
la AER es que esta nueva comisidn va a tomar decisiones sin
apego a los criterios técnicos y que someter el presupuesto a
los intereses locales va en detrimento del criterio técnico. Sus
propios expertos no estan de acuerdo con la ruta trazada para
la nueva carretera, aunque han sido presionados por el gobier-
no para no publicar sus datos. La AER siente que no hay un
problema de atraso y que tanto los politicos como los vecinos
se estan aprovechando de la situacidn para revertir el proceso
técnico que podria no beneficiarlos en el corto plazo. Ahora
se ven obligados a participar en el proceso y dar a respetar los
criterios técnicos de reubicacion y reconstruccion.  Estos cri-
terios establecen que no hay una ruta segura para la carretera
y que la misma no se puede construir mas que en los meses
de verano que en la zona son solo tres. Durante la lluvia no se
puede trabajar en esto, por lo que la reconstruccién de la carre-
tera tomara al menos un par de afios, aun contando con todo
el presupuesto necesario. Sobre las viviendas el criterio es que
los vecinos deben participar de su construccion para incenti-
var su proceso de apropiacion del nuevo pueblo de Santofia.
Ademas, cada construccion debe contar con el acceso de agua,
potable, electricidad, alumbrado publico y demas elementos
basicos para la ocupacién de las mismas. Cada uno de esos
servicios se debe coordinar con instancias diferentes tanto a ni-
vel local como a nivel nacional no se puede sencillamente cons-
truir el esqueleto y dejar que las familias las ocupen.

EI MO

En este caso el MO solo desea que el gobierno autorice el pre-
supuesto para el inicio de la carretera. El MO considera que ya
la AER hizo todos los estudios necesarios que debe simplemen-
te agilizar los tramites para ellos trabajar y abrir una nueva tro-
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cha. Ellos son los que reciben la presion directa de los empre-
sarios de la zona y de la prensa, preguntando constantemente
cuando estara listo el paso hacia Santofa. El MO cree que las
condiciones de la zona son todas iguales y que cualquier ruta
que se identifique tendra los mismos riesgos y problemas que
tuvo la ruta tradicional. El Objetivo de MO es garantizar todo el
presupuesto para la construccidn de la carretera. Sus equipos
técnicos consideran que el lugar para la construccién del nuevo
pueblo es incorrecto pues hay una serie de riesgos geoldgicos
que no fueron considerados, por lo tanto mientras se determi-
na otro sitio los fondos debe hacerse disponibles para la cons-
truccién del camino.

La Municipalidad

La municipalidad tiene una posicion dificil ya que espera que
todos los proyectos de reconstruccion se realicen. Necesita
que el camino este disponible para agilizar la economia y por
lo tanto el valor de la tierra en la zona y sus impuestos. Debe
ademas autorizar los tramites de construccion del nuevo po-
blado de Santofia, cosa que se dificulta pues no cuenta con
los profesionales adecuados para la aprobacion de todos los
permisos. Sin embargo, no estd dispuesta a dejar que la AER
o cualquier otra institucidn se pase por encima a la municipa-
lidad y no realice las gestiones que la ley demanda. La muni-
cipalidad entiende las dificultades de los vecinos y piensa que
el gobierno deberia empezar por reconstruir la comunidad,
con todo lo necesario. Ademas, la municipalidad considera
todos los otros afectados del sismo que no estan dentro del
sector privado ni de la comunidad de Santona. Todos esos
vecinos la mayoria mal organizados reclaman de la munici-
palidad que toda la atencion se estd yendo para el pueblo de
Santoia olvidandose de todos los afectados que no vivian en
este poblado y que tienen las mismas necesidades. La Muni-
cipalidad espera actuar como “bisagra” dentro del foro apo-
yando la iniciativa mas popular para que al menos algo salga
del proceso. Esto sin que signifique menos ingresos o menos
protagonismo para el gobierno local.

El Ombudsman

El Ombudsman esta para apoyar a los vecinos organizados de
Santoia que lo han llamado en procura de respaldo en sus ges-
tiones con el gobierno. El gobierno al mismo tiempo ha visto la
oportunidad de otorgar la facilitacién del proceso al Ombuds-
man por ser este un érgano independiente que puede facilitar
la comunicacion entre los sectores interesados y las institucio-
nes publicas. Sin embargo, queda la duda de si la intencion
del gobierno es genuina y no se trata mas bien de una movida
politica para responsabilizar al Ombudsman por el resultado
potencialmente negativo del proceso de didlogo. Esto debido
a que no hay suficiente dinero para satisfacer todas las partes.
Desde esta perspectiva seria mas seguro para el Ombudsman



tomar un papel de “tutela” de los vecinos y acompafiar el pro-
ceso sin hacerse cargo de la facilitacion. Esta es una decision
que debe tomar el equipo: ¢Qué papel jugar en este caso?
¢Corresponde al Ombudsman mantener un papel de “magis-
tratura de influencia”, acompafando Unicamente el proceso
del lado de los vecinos ¢ por el contrario debe aprovechar el
llamado del gobierno y facilitar esta dificil decision que a todas
luces afectaria los intereses de los vecinos asi como de todas las
poblaciones afectadas por el terremoto? ¢Cual es el papel del
Ombudsman en este caso? Si corresponde facilitar el proceso
el equipo debe disefiar una estrategia de facilitacion y preparar-
se para facilitar la reunién con todos los actores.

La conclusién de un taller de capacitacidn es tan importante
como el inicio. No se debe concluir simplemente con el ul-
timo tema de capacitacién. Cada taller debe contar con un
tiempo al final para darle conclusidn al evento. Esta conclu-
sion debe incluir, al menos, un repaso de los temas vistos,
una evaluacidn del evento y la facilitacion, y un plantea-
miento de continuidad o seguimiento del proceso.

El repaso de los temas vistos permite reforzar las lecciones
importantes. Esto, lo puede hacer el instructor de forma oral
o0 a partir de las diapositivas. El repaso también se le puede
solicitar a las partes que lo hagan recordando la leccion mas
importante para cada uno. Se puede hacer como un ejerci-
cio en pequefios grupos o en el plenario. Ademas, sirve para
aclarar dudas puntuales, o sefalar la relacion entre temas
vistos en momentos distintos del taller.

La evaluacion es un aspecto critico de cualquier taller; sobre
la misma hablaremos en la seccidn siguiente. Lo importan-
te en este momento, es tener presente el tiempo que toma
realizarla y planificarlo adecuadamente. La evaluacion se
puede hacer de forma oral o escrita, en ambos casos debe
quedar registrada, para la documentacion del evento.

El seguimiento a la capacitacidn es algo que muchas veces no
esta en el control de los facilitadores; sin embargo, es muy
importante dejar el espacio de tiempo para su discusién. Se
trata en este momento de considerar la transicion entre el
“momento” del taller y la vida cotidiana de los participantes.
El aprendizaje entre adultos hace énfasis en las experiencias
de los participantes y en la aplicacion de lo aprendido, por
esta razon, discutir el seguimiento es una cosa prioritaria al
final del taller.
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El seguimiento puede ser un segundo taller o todo un pro-
grama de capacitacion. Esto va a depender de las condicio-
nes disponibles. También, puede ser la discusion entre los
participantes sobre cémo van a utilizar lo aprendido en el
taller. Para algunos se tratara de negociaciones puntuales
vinculadas a su trabajo o sus organizaciones; para otros, de
la aplicacién en su quehacer cotidiano, en su familia o en sus
labores diarias. Se trata aqui de reconocer el lugar que los
nuevos contenidos tienen dentro de la realidad de cada uno.

La ultima seccion del manual estd dedicada al tema de
la evaluacion, documentacion y seguimiento del taller o
evento de capacitacion. La evaluacién es un asunto que se
debe planificar al momento del disefio de la capacitacidn,
pero que se realiza durante el taller y particularmente al
final. La evaluacion es independiente del taller y se puede
realizar inclusive dias o meses después del evento. Por ser
un tema clave, requiere de su propio espacio. La manera
de dar seguimiento al taller es algo que no se debe dejar
por fuera. Una capacitacién resulta en un momento de mu-
cho entusiasmo que, de no darsele continuidad, se pierde
el capital alcanzado para la organizacion. Por esta razdn, se
sugiere también la idea de establecer un programa de ca-
pacitacion, no solo un evento, esto se explica en el tultimo
subtitulo de esta seccidn.

La evaluacidn es un aspecto primordial de cualquier esfuer-
zo de capacitacion y consiste en solicitar retroalimentacion
de los participantes sobre el desempefo del evento u pro-
grama de capacitacién. Esta retroalimentacion, gira en tor-
no a tres aspectos: los contenidos del curso, la logistica del
evento y el desempefio del facilitador (capacitador).

La evaluacion de los contenidos se puede realizar de dos ma-
neras. Una mas tradicional que consiste en evaluar el conoci-
miento de los participantes al terminar el evento a través de
una prueba. Este es el método de la educacion tradicional y
no mide, por lo tanto, el desarrollo de destrezas y habilidades
de nuestro modelo de NBI. En materia de ensefianza, y parti-
cularmente, de aprendizaje significativo, esta forma tradicio-
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nal de medir el conocimiento se reconoce como ampliamente
insuficiente e inadecuado. Para realizar esto adecuadamen-
te y tratdndose de adultos, lo correspondiente es hacer una
prueba al inicio para poder contrastar lo aprendido en la ca-
pacitacion en particular, descontando lo que ya las personas
sabian en virtud de su experiencia. Otra forma de hacer la
evaluacion de contenido es preguntando a los participantes
sobre la facilidad con que fueron explicados los conceptos y la
utilidad de los mismos en relacién con su trabajo y sus queha-
ceres organizacionales.

La evaluacidn de la logistica del evento debe incluir as-
pectos como el lugar y la alimentacidén, la prestacién de
servicios basicos y la flexibilidad del programa a las nece-
sidades de los participantes. La evaluacion del capacitador
0 equipo de capacitacion debe apuntar al estilo personal
del capacitador y su capacidad para generar empatia con
el grupo. Se puede acompafiar con unas preguntas sobre
el grupo mismo y la disposicién que el grupo tuvo para su
propio aprendizaje.

La evaluacidn es un instrumento vital para la documen-
tacidon de la capacitacion y esta, a su vez, es importante
para estimular la continuidad en el proceso de capacitacion
dentro de una organizacion. Al final de la seccidn, se pro-
vee un ejemplo de evaluacion utilizada en los talleres de
este programa.

Como ya se menciond en la seccidén anterior, es muy im-
portante considerar el taller o evento de capacitacion den-
tro del contexto organizacional en el que se va a dar. En
lo posible, se trata de no crear un evento aislado, sino de
vincular la capacitacion, ya sea con un programa (véase
a continuacién), o con el quehacer de la organizacion. El
diagndstico de necesidades debe servir como instrumento
para ubicar al evento de capacitacion dentro de ese con-
texto mas grande.

El disefio del taller debe marcar estas relaciones entre el
evento y el quehacer de la organizacion. Para empezar, se
debe establecer un espacio dentro de la capacitacion para
discutir la aplicacion de la NBI (o sea, de los contenidos
del taller). Este espacio puede estar hacia el final del taller
o puede darse antes. La idea es que, de acuerdo con las
posibilidades del grupo, se planteen compromisos sobre
seguimiento. Estos pueden ser nuevas capacitaciones o
momentos de reflexidn sobre negociacion gestados por los
mismos participantes.
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Para dar continuidad a un taller de capacitacion sobre NBI,
es clave contar con una adecuada documentacion del even-
to realizado. Es por esta razdon que el tema de la documen-
tacién del evento debe definirse desde el disefio del mismo.
Contar con uno o varios responsables dentro del equipo or-
ganizador para recuperar los materiales producidos durante
los ejercicios y sobre todo las discusiones de grupo.

La documentacion o memoria del taller debe incluir toda la
informacién disponible, desde la planificacion del mismo,
pasando por la convocatoria, la participacion, la agenda, los
materiales, hasta llegar a los resultados y la evaluacion.

Los resultados son todos los productos generados por el grupo
en los ejercicios y trabajos de grupo. Entre ellos, van a estar
los casos analizados y las discusiones puntuales. Es importante
contar, no solo con memoria escrita, sino también con un regis-
tro gréfico del evento mediante fotografias o video.

Para documentar la evaluacidn es necesario recuperar todos
los comentarios o, cuando se utilice un instrumento de eva-
luacidn, tabular los resultados y generar los cuadros y tablas
con los resultados de la misma. Estos esfuerzos van a ayu-
dar significativamente en cualquier otro proceso futuro de
capacitacion, asi como en la consecucion de fondos para la
realizacién de eventos similares.

La idea de un programa de capacitacion es distribuir los con-
tenidos del manual, no en una actividad corta de un par de
dias sino a lo largo de varios meses o de un afo. Es asi como
ocurriria en el contexto de una universidad donde cada cur-
so toma un semestre o mas. Los organizadores o interesados
en el tema de NBI, dependiendo de sus recursos, pueden ver
cada tema dentro del manual como un taller en particular y
distribuir la capacitacion en un periodo de tiempo mas exten-
so. Esto ayuda a la profundizacion de los temas y a la compe-
netracion de los participantes.

Un programa de capacitacién puede estar orientado, como este
capitulo a, formar capacitadores de NBI. El programa puede
combinar distintas estrategias de entrenamiento. Por ejemplo,
talleres presenciales con cursos en linea. Puede también com-
binar cursos de contenido, con sesiones de “clinica”. Esto es,
sesiones donde se llega a discutir casos o situaciones que estén
ocurriendo en el momento y sobre los cuales los involucrados
precisen de retroalimentacidn de sus pares u otros expertos.



MODELO DE EVALUACION FINAL

Evaluacion

Es de nuestro interés conocer su percepcidn y opiniones sobre estas sesiones de trabajo. Con esto, usted nos ayudara a mejo-
rar la calidad y el disefio de futuros encuentros. Le agradecemos el tiempo que le dedique a esta encuesta.

PARTE |

Marque con una “X” la opcién que responda a cada uno de los enunciados a partir de su percepcién del curso, siguiendo la
escala que a continuacién se le presenta:

L2 Regular [l 3] Satisfactorio 4] Muy bueno _ll 5§ Excelente |

METODOLOGIA

PARTE I

A continuacidn se presentan una serie de enunciados con la posibilidad de seleccionar la opcidén que considere exprese sus
niveles de satisfaccion.

1. Lo que aprendid durante la sesién le sera:

(vuyosil | Woa | M rocoiti | N Nomeserautil | |

2. Puede aplicar lo aprendido:

(vuyosil | Woa | M rocoiti | N Nomeserautil | |

3. Este tipo de actividades, para su desempefio profesional, es:

(vuyosil | Woa | M rocoiti | N Nomeserautil | |
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A continuacion encontrara dos preguntas abiertas para que usted exprese, de manera clara, su opinion sobre
aspectos clave de las sesiones de trabajo.

1. Indique cudles son los contenidos del curso que usted considera como los mas relevantes o Utiles para su desarrollo profesional

2. ¢Qué aspectos considera deben mejorarse o incluirse en las sesiones de trabajo?

Comentarios generales
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n Morazania, desde hace alrededor de 77 afios se esta-

blecié una ley para fijar el pago minimo que debia reci-

bir un trabajador por jornada. Una década después, se
crearon comisiones compuestas con el propésito de fijar los
salarios minimos a nivel nacional. Posteriormente, se estable-
cié un comité conformado por el ente regulador del trabajo a
nivel nacional, representantes por parte de los empleadores y
por parte de los trabajadores; cada uno con una representa-
cién igual. El fin de este comité es establecer en conjunto un
acuerdo sobre el ajuste que se le deba aplicar a los salarios
minimos. Este ultimo es el que rige en la actualidad.

Otro aspecto importante a destacar es que se llegd a tener
mas de 500 categorias en las que se fijaban los salarios en los
distintos sectores productivos del pais; debido a su comple-
jidad de aplicacion y fijacion se redujeron significativamente
(alrededor del 95%) estableciéndose una clasificacion mucho
mas general de acuerdo a la escolaridad de los trabajadores.

En este comité, se pacto el procedimiento que se iba a uti-
lizar para el cédlculo de ajuste salarial; asi como las fechas
en las que se negociara y fijara el mismo cada afo. Basica-
mente, consiste en un célculo objetivo que permitird que los
trabajadores no pierdan su poder adquisitivo, ya que se les
compensa la inflacion pasada; y, en caso de que haya una
discrepancia con el resultado real de la inflaciéon y el ajuste
salarial acordado, se corrige en la siguiente fijacion.

En el comité es donde se lleva a cabo la negociacidn, se reali-
zan dos ajustes salariales al afio, por lo que cada una conlle-
va un proceso de negociacion. Cada parte realiza los calculos
pertinentes y cada grupo de representantes presentan una
propuesta para dar inicio a la negociacion. Es importante
aclarar que el criterio con el que se establecio la metodo-
logia del célculo es objetivo, por lo que el margen de “ma-
niobra” es limitado; pero esto ha permitido que los salarios
mantengan su valor real. En resumen, el espiritu con el que
se creo tanto el comité como la metodologia de calculo si se
han cumplido desde su creacion.

En los ultimos afios, segln estudios y en especial por par-
te de los representantes de los trabajadores, el método de
fijacion ha recibido fuertes criticas debido a la falta de co-
bertura del salario y a su comportamiento estable en vez
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de creciente. La cobertura es un tema que debe tratar pri-
mordialmente el ente regulador y los patronos, en tanto es
el ente el encargado de velar que los patronos estén cum-
pliendo con el pago minimo. Por su lado los patronos vy las
empresas tienen la responsabilidad y la obligacién por ley
de pagarle el minimo o mas a las personas que contraten.
En cuanto al tema del comportamiento de los salarios mini-
mos en términos reales, esto se ha mantenido estable, sin
crecimiento. Lo cual refiere al método de ajuste, ya que asi
se estipula en su creacién; por lo que tendria que cambiarse
para cumplir con este propdsito.

La parte de los trabajadores por lo general siempre va a pre-
ferir que sus salarios sean mayores, ya que estos les permi-
ten adquirir un mayor nimero de bienes y servicios y por
ende alcanzar un mayor estatus social entre otros. Pero don-
de ven sus puestos amenazados con despidos, lo mas pro-
bable es que cambien de parecer. Si bien este no es el caso
de todos los trabajadores, ya que no todos se encuentran
ganando el minimo o por debajo, el sentimiento es el mis-
mo: siempre es mejor ganar mas. Entonces este sector de la
economia procura que los ajustes salariales sean mayores,
por encima de los incrementos inflacionarios.

Este sector tiene ciertas diferencias debido a que incorpora
todas las actividades productivas, y estas poseen distintos ci-
clos de produccion y demandan distintos tipos de trabajado-
res (calificados, no calificados, etc.). Por lo tanto, dependiendo
de la etapa del ciclo en la que se encuentren van a estar mas
anuentes a pagar mayores salarios. Entonces un incremento
desproporcionado en los salarios minimos es muy probable
que genere grandes cambios en los sectores productivos, so-
bre todo en los que por naturaleza se encuentran muy cerca-
nos al minimo. Por lo tanto, la posicién de este sector va ser a
favor de los ajustes pero de manera proporcional.

En Morazania sucede que los ajustes salariales que se acuer-
den afectan tanto al sector privado como al publico, por lo
tanto la posicidon del Gobierno ante los ajustes es muy con-



servadora. De igual manera que los sectores productivos si
la economia nacional se encuentra en un periodo de auge
estaran dispuestos a ceder mas ante un ajuste mayor que el
resultado del método de fijacion, pero en un caso contrario
de desaceleracidn, se apegaran al método.

Debido a la presidn por parte de los trabajadores y de entes
internacionales, el Gobierno cedié a que se realice una revision
del método de fijacion acordado. Cada una de las partes debia
presentar una propuesta técnica, con su debida argumentacion
respaldada en fundamentos técnicos, de cdmo se debe realizar
el ajuste salarial en el futuro. Las partes realizaron los estudios
respectivos y argumentaron sus propuestas. Los trabajadores
propusieron incorporar inflacién proyectada y productividad
al método actual. Los empleadores propusieron mantener el
método actual de fijacién con ciertos cambios menores. El Go-
bierno también propuso mantener el mismo método.

Luego de arduas reuniones de negociacion se logré acordar

la incorporacién de la inflacidon proyectada, haciendo la sal-
vedad que este célculo se va a tomar de una entidad neutral
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que realiza la proyeccidn con el debido conocimiento que se
requiere y que todas las partes reconocen. Se lograron cam-
biar las fechas de la fijacién para poder incorporar la proyec-
cion del ente, ya que este obtiene los calculos en distintos
momentos a los que se realizan las fijaciones. En cuanto al
resto quedé igual, se mantiene la correccién del calculo una
vez obtenida la inflacion real y la representacion de la partes
se mantuvo igual.

La existencia de un procedimiento objetivo que cuente con
el compromiso de las partes mejora las posibilidades de una
negociacion con resultados satisfactorios para todos los in-
volucrados. En el caso de la determinacién del incremento
salarial, existe un procedimiento objetivo para resolverlo
(una férmula), sin embargo este puede requerir de ajustes
periddicos como el que se describié en el desenlace del caso
para lograr un mayor compromiso de las partes y asi facilitar
el proceso de negociacién semestral.

Por tratarse de una relacion duradera en la que las negocia-
ciones semestrales se repetiran a largo plazo, es importante
mantener una comunicacién fluida a través de un diadlogo
constructivo y asertivo, siempre dentro de una relacién de
respeto entre las partes.
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| azlcar de cafia se reconoce como uno de los pro-

ductos de exportacidon mds importantes para el

istmo centroamericano. En el caso de Guatemala,
lo tiene como producto prioritario de exportacion para
el mercado comunitario. Adicionalmente, poco se conoce
el impacto social que tiene su produccién para algunos
paises en particular. En el El Salvador, la produccién de
azucar beneficia a una gran cantidad de pequefias y me-
dianas empresas agricolas, porque su base productiva es
la pequefa propiedad agricola. Esta misma situacion se
observa en Nicaragua y Costa Rica. En el caso de Costa
Rica, la baja concentracion de la propiedad, posibilita que
una ampliacion de la demanda permitiera que los latifun-
dios existentes, grandes productores de azlcar, compren
a miles de pequeiios y medianos productores las cose-
chas de cana.

La incorporacién de los paises centroamericanos en la eco-
nomia internacional, apoyados por los procesos de globali-
zacion de los mercados e incentivados por procesos de des-
gravacion arancelaria y de tratados de libre comercio, se ha
convertido en un impulso para la industria azucarera. Este
empuje, en la teoria como en la practica, debe dar como
resultado una mejora en las condiciones de vida de la po-
blacién, propiciando un desarrollo que sea sostenible a nivel
econdmico, social y ambiental.

Por ejemplo, en las negociaciones del Acuerdo de Asocia-
cion con la Unidn Europea, uno de los temas relevantes de
la discusion lo es el sector agricola. Para los centroameri-
canos la exportacién de sus productos a un mercado como
el europeo representa una oportunidad para lograr un me-
joramiento de los niveles de vida. No obstante, el mercado
europeo presenta niveles arancelarios restrictivos y barre-
ras no arancelarias para los productos agropecuarios que
los convierte en productos sensibles en la negociacion, y
donde los principales ejemplos en este caso, lo constituyen
el banano, la cafia de azucar y la carne.

Entonces, para Centroamérica por sus condiciones tropicales,
el cultivo de la cafia de azucar podria ser una actividad que po-
tencie el desarrollo de la agroindustria, la reduccion del desem-
pleo de la poblacidn del campo y la consecuente generacion de
ingresos. En la actualidad, las familias fundadoras del Ingenio,
practicamente no participan activamente en la administracion
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de la empresa, solo se limitan a ser parte de la Asamblea de
Socios y participan en la Junta Directiva. La legislacion nacional,
asi como la ratificacién de convenios internacionales por los
paises centroamericanos en el marco de la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo —OIT-, establece los pardmetros de relacio-
nes obrero patronales y de Organizacion.

En la actualidad, la responsabilidad administrativa recae en
el Gerente General y Gerentes de Areas, cuyo trayecto en la
empresa en algunos casos es reciente, por lo que se dan ca-
sos como el que detallamos a continuacion: El Ingenio Ma-
rimba es una Agroindustria que se divide en dos periodos
laborales: Zafra Activa (diciembre a abril) y Epoca de Man-
teamiento (mayo a noviembre).

Este afio se dio una situacidn particular en cuanto al pago
de horas extras y feriados, ya que Semana Santa y el feriado
del 11 de Abril quedaron dentro de la zafra activa. Por lo que
se debid trabajar continuamente jueves y viernes Santo y
11 de Abril, con lo cual la empresa debid pagar estas fechas.

La empresa aduce que hay un pronunciamiento desde el 2001,
que indica que el pago es Unicamente doble. La empresa con-
sidera que ha llevado la mejor relacion posible con los emplea-
dos y estos deberian considerar la situacidn de crisis por la que
atraviesa el sector. A la administracion del Ingenio le interesa
demostrar que puede manejar esta crisis y cualquier situacion
con los trabajadores, sin que ellos sean los que manejen la
situacion. En definitiva, el objetivo es demostrar que se esta
cumpliendo con los compromisos legales en materia laboral.
El tema de los dias feriados debe ajustarse a lo que dice la ley.

El Sindicato y la Asesoria Legal mantienen que se les debe
cancelar a los trabajadores: Las 8 horas del feriado y las ho-
ras laboradas de 6: 00 a.m.- a 6:00 p.m: es decir, 12 horas
dobles. Segun el criterio basado en jurisprudencia emitida
por el Ministerio de Trabajo se plantea lo siguiente: Pago
feriado: 8 horas; pago doble laborado: 12+12 horas. Como la
empresa no acepta este planteamiento, el asunto es llevado
ala Junta de Relaciones Laborales, donde no es aceptado. El
Sindicato convoca a las Gerencias de la empresa, donde se
presenta una agenda con estos puntos.



La aceptacion de incluir el aztcar dentro de los productos
agricolas en el Acuerdo de Asociacidn, representa un com-
promiso mayor de la empresa para con los derechos labores
de sus trabajadores. En estos aspectos, los organismos de
direccidén europeos son muy tajantes. En este contexto, las
partes se sentaron en una mesa de negociacién.
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Las posiciones de ambas partes fueron muy marcadas en una
negociacion que en el fondo perjudicaba a todos los involucra-
dos. Luego de una serie de reuniones, las cuales en su momen-
to se volvieron tensas por los debates en el planteamiento de
los argumentos de ambas partes, no se llegd a una conclusion
satisfactoria en esas instancias. Los actores deciden realizar la
consulta en forma conjunta al Ministerio de Trabajo y respetar
el criterio que dicha entidad dictamine.

95



a Compafiia MERCLO's, se dedica a la fabricaciéon de

productos para la limpieza del hogar como desinfectan-

tes, multiusos para bafios, vidrios, cocina, entre otros.
Debido a la creciente demanda que se ha adquirido y el éxito
que tienen los productos para el uso del hogar, esta empresa se
posiciona como lider de ventas de productos del pais.

Los duefios, la familia Smith, poseen una excelente trayecto-
ria por su buena administracion. Internamente, la compafiia
presenta una divisidn por departamentos: Gerencia, Recursos
Humanos, Contabilidad, Compras, Produccion y Ventas. Estos
departamentos se encargan del manejo de la compafiia.

La familia Smith, tratando de mejorar, revisa los estados fi-
nancieros presentados por el departamento de contabilidad.
Observan que el rubro de horas extras pagadas al departamen-
to de produccidon y compras es excesivo; realmente el gasto
que presentaba era muy grande. Inmediatamente, la gerencia
emitié un comunicado escrito donde expresa que el pago de
horas extras no se realizara a futuro y piden a los empleados
terminar las funciones en el tiempo ordinario de trabajo.

Los empleados del departamento de produccion leen el
comunicado y reaccionan con molestia; argumentan el in-
cremento de labores por la demanda que estan teniendo
los productos y consideran que las medidas aplicadas no
corresponden. En general, los empleados nunca habian
tenido ningun tipo de conflicto y se encontraban bastante
impresionados con esta decision. Tras pasar un mes desde
gue se emitio el comunicado, los empleados de produccion
habian tenido que trabajar mas del tiempo que les corres-
pondia, por consiguiente esperaban el pago de sus horas
extras, el cual no se realizé debido al comunicado que se
habia presentado.

Por otro lado, los empleados del departamento de compras
acataron las 6rdenes tal y como las recibieron; estos emplea-
dos llevan con la compafiia mas de ocho afos. Este depar-
tamento estd conformado por sdlo cuatro personas, las que
se encargan de realizar todos los tramites pertinentes para
la empresa, quienes venian sintiendo un exceso de trabajoy
atraso considerable. La demora en los pedidos de compras
pendientes, produjo un problema con el departamento de
produccion; lo cual lleva a un conflicto mayor. La necesidad
de cotizar materiales para poder trabajar ese mes hizo nece-
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sario trabajar horas extra al departamento de produccidn.
Pero cuando la empresa decidié no pagar esas horas, se pro-
dujo un gran malestar por parte de los empleados.

El conflicto era critico ya que la compafia MERCLO’s nun-
ca se habia atrasado en la entrega del material. Inclusive, el
departamento de ventas ya habia vendido la produccion de
ese mes y esto llevo a un desequilibrio.

Eventualmente la gerencia observd la situacion y presentoé a
la familia Smith un informe: “...actualmente la compafiia se
encuentra en una terrible situacion, los empleados de pro-
duccidn se encuentran armando una comitiva, para interpo-
ner una denuncia ante las autoridades, ya que el departa-
mento de compras no esta realizando de una forma efectiva
las labores debido a que no poseen el tiempo necesario...”

Los duefios de la empresa comienzan analizar la situacidn y
ven necesario realizar una negociacién con los empleados lo
mas pronto posible. Buscan evitar cualquier anomalia que
afecte laimagen de la empresa, y asi solucionar este conflicto.

Los duefios de la compaiiia preparan una estrategia para po-
der solucionar los conflictos. Desean realizar de forma sepa-
rada reuniones con los diferentes departamentos para solu-
cionar lo mas rapidamente el conflicto. Creen que siretine a
las partes en una sola reunién entrarian a una discusion mas
grande. Ellos desean mantener las medidas que utilizaron
para disminuir el gasto, pero a la vez, no generar la contro-
versia que pueda afectar la imagen de la empresa.

Se envia una notificacidn al departamento de compras don-
de menciona que se desea realizar una audiencia de nego-
ciacidn, para solucionar ciertas anomalias que se han venido
presentando, y que envien a dos representantes.

De la misma manera se hace llegar otra nota al departa-
mento de produccidn para que envien a los representantes
de la comitiva. Los empleados de produccién ya tienen pre-
parada las opciones que le van a sugerir a los duefios:

* Que paguen las horas extras adeudadas.

* Que se elimine esa normativa.

* Que eventualmente se mejore la compra de materiales
ya que ellos no cuentan los recursos necesarios para la
produccion.

* Que se le brinde una disculpa formal por la situacién pre-
sentada.

Los gerentes se reunieron primeramente con el departamento
de compras, quienes expusieron las razones del por qué no lo-



gran realizar las funciones durante la jornada laboral ordinaria,
evidenciando que la compaiiia ha aumentado la produccién y
que se esmeran en cotizar los materiales con el menor costo, lo
gue hace bastante dificil cumplir con el tiempo de entrega. Las
cuatro personas que se encuentran trabajando no dan abasto
lo que hace se queden hasta altas horas de la noche para termi-
nar con los pedidos necesarios para la produccion, sacrificando
las familias por cumplir con el deber, y que de igual manera la
empresa era recompensada. Ellos no desean realizar un mal
para la empresa, consideran que manejan desde mas de 8 afos
esta labor y se sienten comprometidos con la empresa, pero
tampoco piensan que tienen que regalar su tiempo. Los due-
fios analizan la situacién y mencionan que el alto salario que
ellos reciben mas el pago de horas extras es un monto muy ele-
vado; el cual no deberia de cancelar.

Se plantea una solucién. Creen que con otra persona que les
ayude con la elaboracion de pedidos ellos podria terminar
con las funciones a tiempo y no recurrir a horas extras. Les
piden que sean ellos mismos los que elaboren un manual
con funciones especificas del nuevo puesto, que tenga me-
nor salario, para dar fin a esa problematica; y que también
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se comprometan a ponerse al dia con la compra de materia-
les y asi no afectar la produccion.

En la audiencia de negociacion con los funcionarios del de-
partamento de produccidén (supervisores), ellos expresan
que se les adeuda el pago de las horas extra laboradas y que
estan dispuestos a realizar una huelga. Los duefios expresan
que no deben de pagar esa cantidad de horas, lo cual lleva a
una discusion. Esto, generd también la disputa de no contar
con el material para trabajar y que de ahi es el motivo por
el cual ellos tienen que terminar en horario extraordinario.
Los duefios se refieren al tema y mencionan que ese asunto
esta resuelto. También solicitaron a la comitiva que se qui-
tara la nueva normativa de pago de horas extra.

Se termina con la negociacion, llegando al siguiente acuerdo:

* Se pagaran las horas adeudadas en un término de un mes.

* No habra atraso con el material para que puedan termi-
nar en el tiempo establecido.

* Se mantendrd la normativa.

* No se colocara ningun tipo de denuncia.
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* Autobuseros Empresa El Bejuco

* Grupo de trabajadores Empresa El Bejuco
* Servicio de Seguridad Social

* Ministerio de Trabajo

os antecedentes se remontan a inicios del aflo 2009. Los
trabajadores, todos choferes de autobus de la empresa
Autotransportes “El Bejuco”, deciden irse a huelga y rea-
lizan una pequefia manifestacion a la entrada de donde se en-
cuentra ubicada la empresa. De esta manera, proceden a cerrar
los portones y bloquean la entrada o salida de cualquier autobus.

El motivo, una lista grande de problemas que se describen
a continuacion:

* Las constantes dobles marcas que se originaban en las barras de
los autobuses y que se los rebajaban del salario a los conductores.

* Elrebajo porcentual de la facturacién de un teléfono que
habia en el plantel.

* La mala infraestructura que tenia el plantel ya que no
contaba con los servicios basicos.

* Fallas constantes de los autobuses que a diario se queda-
ban varados y ademas no reunian las medidas requeridas
para ser de transporte publico.

* Laobligacidn laboral, en ocasiones las jornadas de trabajo
iba desde las 4:00 am hasta las 12:00 p.m.

* El no pago de estas horas como horas extras si no como
horas ordinarias.

* Elno poder hacer sus necesidades fisiolégicas y no poder
contar con un tiempo establecido para poder desayunar,
almorzar o cenar, entre otras.

Mientras tanto, los representantes de la empresa aducian que
ellos en el momento de contratar a los choferes les expusieron
gue todos ellos iban a estar expuestos en algin momento a es-
tas condiciones y que, sin embargo, aceptaron el trabajo y que
si no quieren seguir laborando en estas condiciones que hay
muchas personas que necesitan el empleo y, por lo tanto, todas
las quejas nunca habian sido escuchadas y menos resueltas.

Araiz de la negativa de los representantes de la empresa, los cho-
feres se manifestaron, cerrando la entrada de la empresa. Medi-
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da que tuvo efecto inmediato, ya que los duefios de la empresa
confirmaron una cita. Se agenda una ronda de negociacién entre
los representantes de los trabajadores, la administracion de la
empresa, una abogada de la empresa y sus duefios.

Durante el presente aio el grupo de trabajadores de autobuse-
ros de la Empresa El Bejuco, del Barrio San Cayetano y Barrio El
Roble, se reunieron con la dirigencia de su Sindicato, con el fin
de solicitarles que intervengan en un proceso de negociacion
con los representantes de la empresa. Dichos dirigentes sindi-
cales toman parte en el conflicto y participan en las 3 rondas
de negociacion que se realizaron para solucionar este conflicto.

En la primera ronda los representantes de la empresa no hicie-
ron acto de presencia. Esto incentivo a los trabajadores a realizar
una huelga como medida de presién; lo cual dio resultado, ya
que con esta medida los representantes de la empresa se dispu-
sieron a sentarse y negociar inmediatamente. Es aqui donde los
representantes sindicales dan a conocer una lista de problemas,
tales como: pago de salarios minimos, no pago de horas extras,
mejorar las condiciones de los buses, establecimientos de tiem-
pos de alimentacion, obligacion del pago de las cuotas patrona-
les al Instituto de Servicio de Seguridad Social y otras obligacio-
nes, solicitud de comprobantes de los salarios. Estas peticiones
fueron tomadas por un acuerdo mutuo a negociar.

En la segunda ronda, se realizé una reunién con los empresa-
rios y la dirigencia. se analizaron cada uno de los puntos senala-
dos por los representantes sindicales. Al no llegar a un acuerdo
entre ambas partes, se solicité la intervencion del Ministerio de
Trabajo y el Instituto de Seguridad Social, para realizar las con-
sultas relacionadas con las jornadas y los salarios. En la tercera
ronda, se reunieron con los empresarios y se demostré que el
Articulo N° 143 del Cédigo de Trabajo sefiala que, no le corres-
ponde el pago de salario a este tipo de trabajadores. Se conclu-
yen las negociaciones con el compromiso de cumplimiento de
la mayoria de las peticiones de los trabajadores.

El pro de las negociaciones de los trabajadores, fue la lu-
cha por sus derechos y en donde lograron el compromiso
del patrono por aumentar el 5% de su salario base. Ademas,
el pago de las horas extras, el reconocimiento de las cargas
sociales, entrega de comprobantes de pagos y tiempos de
alimentacion condicionados.

A pesar de las presiones que realizaron los representantes
de los trabajadores, no se pudo lograr la mejora del 100%
de las unidades de los autobuses. Ademas, los tiempos de
alimentacion fueron condicionados a realizarse en tiempos
establecidos por un chequeador y el consumo de sus ali-
mentos debera realizarse dentro las unidades.



zuaro ha tenido en los ultimos afios buen creci-

miento econdmico. El gobierno es estable y ha de-

sarrollado politicas de apoyo a los exportadores.
Las empresas tienen un pais en el cual las condiciones para
el crecimiento son buenas. Sin embargo, a partir del segundo
semestre del afio 2008, como resultado de la crisis financiera
internacional, la economia se contrae con una caida impor-
tante de las exportaciones e importaciones del pais. El gobier-
no toma medidas para disminuir el impacto de la crisis.

Los paises occidentales, tanto de Europa como de América, comen-
zaron a sufrir serios dafios en sus economias a partir del segundo
semestre del aflo 2008, especialmente provocadas por la crisis en
el negocio de hipotecas que inicié en Estados Unidos de América
y luego siguid en Europa. Esta crisis, provocd una espeluznante re-
accion en el sector financiero que se caracterizo por la quiebra de
importantes bancos y otras instituciones financieras. Esta nueva
crisis financiera secé importantes recursos para el sector privado
de las economias occidentales; lo cual provocd que muchos paises
entraran en depresién econdmica, entre ellos los Estados Unidos
de América. Esto provoco una vasta ola de pérdida de empleos en
este pais y las consecuencias que provoca la incertidumbre eco-
ndémica y el desempleo galopante. Todavia, en el primer trimestre
del afio 2010, las economias de los paises occidentales no recu-
peraban los niveles de negocios y de crecimiento econémico que
tenian en el primer semestre del 2008. Para ese afio, Azuaro tenia
en los Estados Unidos de América a su principal socio comercial
pues al menos el 50% de las exportaciones de este pequefio pais
centroamericano se hacian a su socio comercial.

Cuando la empresa se instald y empez6 a dar empleo formal a
sus pobladores, la situacion econdmica de la zona mejord. Se ini-
cia el desarrollo de actividades comerciales en la zona que pro-
veian de servicios a sus pobladores; incluso para el gobierno local
el pago de patente de esta empresa y de impuestos municipales
constituia una de las principales fuentes de ingreso. La empresa
ABC exportaba toda su produccion de ornamentales al mercado
estadounidense y comenzd a sufrir una disminucién importante
en sus pedidos a principios del 2009. Los empleados eran cons-
cientes de la disminucién de la demanda de los productos, pero
la empresa continud pagando el minimo de horas trabajadas a
pesar de la disminucidn en sus ventas.

El personal de ABC poseia muy buen entrenamiento y se
encontraba muy identificado con la empresa con la que ha-
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bia crecido econdmicamente. Se permitia trabajar al nucleo
familiar del trabajador y por ello el impacto econdmico de
la empresa en el pueblo de Azuaro era verdaderamente sig-
nificativo, ya que ABC era la Unica fuente organizada de em-
pleo en la zona rural donde operaba. La mas cercana fuente
de trabajo implicaba un desplazamiento de hora y media, lo
que impactaba en forma negativa la productividad y la efi-
ciencia de los trabajadores que laboraban fuera de la zona.
Los demas habitantes del lugar, especialmente los de mayor
edad, se dedicaban al mini cultivo de legumbres y vegetales.

La situacion es angustiante para los duefios de la empresa, ya
que estan conscientes del impacto de las medidas de recorte
de personal que estan obligados a tomar ante la caida de la
demanda de sus productos. Este impacto no sélo seria nega-
tivo para sus empleados, sino también para la comunidad.

Al finalizar el primer trimestre del afio 2009, la empresa ABC
comunicd a sus 800 trabajadores que no podia continuar ope-
rando con su estructura actual, por lo que se veria obligada a
disminuir la cantidad de personal. Los trabajadores organiza-
dos en una Asociacién de Empleados nombraron a un comi-
té negociador y le hacen una contrapropuesta a la empresa.
Ofrecen trabajar de lunes a jueves, operando menos horas
con menos paga, pero sin despido de personal. La empresa
accede a esta solicitud de los empleados por un plazo de 4
meses, al término de los cuales se evaluaria si la situacion ha-
bia mejorado y los nuevos pedidos aumentaban nuevamente.

Al final de ese periodo de cuatro meses continuaba la si-
tuacion adversa, por lo que la empresa, luego de dialogar
con los trabajadores y demostrarles la imposibilidad desde
el punto de vista financiero de sostener la situacion y de
acuerdo con lo anteriormente negociado con los trabajado-
res, tomé la decision de prescindir de 100 de ellos.

Se negocid la seleccion de las 100 personas que se tendrian que
cesar. Como primera medida se le preguntd al personal, quié-
nes estaban interesados en retirarse voluntariamente, con el
reconocimiento de todos los derechos laborales de auxilio de
cesantia. Se ofrecieron 60 voluntarios que fueron liquidados en
el mes de agosto del 2009. Al seleccionar a los 40 restantes se
procurd generar el minimo dafio en la comunidad (criterio: solte-
ros, menores de 20 afos, con poca antigiiedad de trabajo). A los
100 trabajadores despedidos se les dejd la puerta abierta para
recontratarlos cuando mejoraran las condiciones econémicas de
la empresa y del mercado de exportacion.

Pasaron 6 meses y la empresa comenzo a tener un aumento de pe-
didos, por lo que inicié un proceso paulatino de recontratacion de
trabajadores conforme aumentaban las necesidades de produccion.
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lo largo del tiempo, las organizaciones sindicales han
pujado por la constante reivindicacion de los dere-
chos de los trabajadores, procurando las mejores
condiciones de empleo y evitando las conductas explotadoras.

Desde sus inicios, Helados Floppy, se ha caracterizado por ser
amiga de sus empleados, de forma unilateral y voluntaria, les
ha concedido media semana de vacaciones por encima del mi-
nimo legal definido, les concede a los trabajadores dos dias de
licencia con goce de salario en caso de defuncion de familiar
cercano o matrimonio. En la empresa Helados Floppy, en los ul-
timos meses, la gerencia ha debido hacer una serie de recortes
de personal debido a los altos costos de produccién ocasiona-
dos por el precio elevado de los sdlidos lacteos, que son su ma-
teria prima principal. La dirigencia del sindicato de la empresa,
denominado SITFLO (Sindicato de Trabajadores de Floppy) se
encuentra muy a disgusto con la situacién por cuanto alegan
que el 70% de los despidos se ejecutaron sobre trabajadores
afiliados al ente gremial.

Ante esta situacion, solicitan que se incluya en la Conven-
cién Colectiva, que se esta negociando, un articulo que rece
de la siguiente forma:

“Articulo 98. La empresa no podra despedir a ninguin traba-
jador, salvo por causa definida en el articulo 81 del Cddigo
de Trabajo y debidamente acreditada ante una junta de rela-
ciones laborales de conformacién bipartita-paritaria.”

En caso de que los representantes de Helados Floppy acepten
estos términos, en la empresa no se podria hacer reduccion de
personal por reestructuracién, ni tampoco podra sacar de némi-
na a los trabajadores ineficientes que incurren en faltas graves
y que faculten el despido. Aunado a lo anterior, se marcaria un
antecedente para que otros sindicatos presionen a los diferentes
empleadores con el fin de obtener este mismo beneficio.

Un punto importante que ha potenciado la disconformidad de
los sindicatos, es que los trabajadores cesados fueron de los
puestos mas bajos de la ndmina, es decir, miscelaneos y opera-
rios. Con tal de salvar la mayor cantidad de puestos de trabajo,
la empresa procurd aplicar la llamada flexibilizacion laboral y
generar la maximizacién en el aprovechamiento en el uso de
su maquinaria y la energia consumida; sin embargo, no contd
con el apoyo del sindicato y el Ministerio del ramo le indicé que
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incurriria en violacion a las leyes del trabajo si lo implementaba.
Esto, en tanto en el pais no estd permitido ese tipo de jornadas
y mas bien hay prohibicién sobre aumentar las horas en que el
trabajador esta en el centro de trabajo.

El sindicato de trabajadores solicitd una reunion del mas alto
nivel, con representantes de la empresa que tuvieran maximo
poder de decisidn, para solicitarles incluir un punto mas en la
agenda de negociacion de la convencion colectiva de traba-
jo. Esta convencidn se encuentra actualmente en proceso de
discusion. De parte de la empresa, asistieron a la reunion los
gerentes General y Financiero, quienes manifestaron que de-
bian asesorarse con los abogados laboralistas de la empresa
antes de manifestar posicidn al respecto o entrar a un proceso
de negociacion sobre el tema en particular.

Hecha la consulta del caso, en una segunda reunion, los re-
presentantes de la empresa le hicieron saber a los dirigentes
sindicales que la propuesta por ellos planteada es imposible
de cumplir, por cuanto la empresa quedaria maniatada en
cuanto a su organizacién. Sefialan que, al vedar la posibilidad
de realizar despidos por organizacion de la empresa, podria,
a futuro, representar la inmovilizacion de la fuerza laboral y
una amenaza a la continuidad de la compafiia en el mercado.

En lugar de la redaccion propuesta de forma inicial, la empresa
plantea una nueva que dice asi: “Articulo 98. En caso de pretender
ejecutar despidos en la empresa, se debera presentar la situacion
ante una junta de relaciones laborales, bipartita-paritaria.”.

Interés: No se despidan trabajadores sindicados.
Posicidn: Incluir la redaccién del nuevo articulo en la con-
vencién colectiva que se negocia.

Interés: Conservar la posibilidad de realizar recortes o re-
ajustes de personal segln sus necesidades.

Posicién: No acepta la redaccion propuesta por el sindicato,
y reconoce la nueva version planteada por sus gerentes.

En el desarrollo del presente proceso de negociacidn, se con-
jugaron elementos de discusidn técnicos con luchas de poder



dentro de la empresa. Para posicionar en cada ambito a los
actores del conflicto, por un lado los gerentes debian presen-
tarse como buenos administradores de la empresa (en todos
sus aspectos); y, por otro los dirigentes sindicales debian apa-
recer como los ideales para defender los puestos y condicio-
nes de trabajo de los colaboradores de la empresa, a toda cos-
ta, sin reparar en la situacion econémica de la misma, ya que
“eso es problema de la empresa”.

En el devenir de los hechos, la posicion del sindicato fue per-
diendo fortaleza, por cuanto no tomaba en cuenta las condicio-
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nes especiales que vivia su contraparte. Por el contrario, la po-
sicion de la empresa, en cuanto a tener libertad de organizar a
su fuerza laboral atendiendo a las necesidades que cada coyun-
tura politica y econdmica presente, es una situacion normal.

Al final, ambas partes llegaron a un acuerdo, segun el cual
la empresa podra despedir, con responsabilidad patronal, a
cualquiera de sus colaboradores, previa presentacion de la
situacion a una comision de relaciones laborales bipartita-
paritaria, y aumentando en un 7% el extremo de cesantia
que le corresponda a cada trabajador despedido.
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a industria de confeccidn en San Juan se desarroll6 en
los afios 70 al amparo de las altas barreras arancelarias
gue tenia el pais. En esta época, se logran desarrollar
marcas de ropa, pocas de las cuales lograron sobrevivir al ser
eliminadas las barreras arancelarias e iniciar el proceso de inte-
gracion a mercados mundiales. En los afios 70, se copiaban los
disefios, los industriales viajaban a EEUU y copiaban modelos;
no existia Internet y la moda duraba dos afios en llegar al pais.

Sin embargo, algunos factores influyen en la renovacion de
la industria: a inicios de los 80 se inicia en San Juan el proce-
so de atraccion de empresas estadounidenses para ensam-
ble de ropa. Estas empresas generan empleo y desarrollan
el ensamble de tejido de punto. Ya en los afios 90, se logra el
climax de las exportaciones de vestuarios a EEUU. A su vez,
inicia la competencia en la regidn para atraer empresas de
confeccion con menores costos de mano de obra. En el afio
2000, empieza a discutirse el tema de dar mayor valor agre-
gado a los productos; ademas, se da el cierre de empresas
dirigidas al mercado nacional y regional. Como balance, se
logra ampliar los beneficios de acceso al mercado de EEUU.

La crisis internacional llegd a San Juan y tocd las puertas de
la economia donde el crecimiento econémico del pais se
desacelerd; el PIB no crecid mas de un 3%. Se incrementd
la pobreza, dejando enormes consecuencias sociales y re-
percusiones en la seguridad ciudadana. Las exportaciones
bajaron su ritmo, al igual que las importaciones; ademas,
cayeron drasticamente los ingresos por turismo.

Hubo una disminucién en dareas claves como la cons-
truccion. Lainversidn extranjera disminuyd. Las reservas
en el Banco Central disminuyeron. El petréleo mantuvo
su precio bajo si se le compara con el alto promedio del
aflo anterior. Las materias primas importadas tendieron
a mantener precios internacionales mas bajos que el pro-
medio del afio anterior. La inflacidon disminuyd. El Esta-
do tuvo que incrementar el gasto publico desarrollando
obras publicas postergadas, a fin de dinamizar el empleo
y la economia. En cuanto al empleo, la situacion fue pre-
ocupante ya que se dio una contraccién peligrosa, ya que
muchos de los empleados, técnicos y profesionales traba-
jaban en empresas internacionales que operan en el pais,
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las que estan ligadas a paises desarrollados donde estd
justamente el epicentro de la crisis.

Esta empresa estd instalada en el area metropolitana de
San Juan; cuando esta empresa se instald, empez6 a dar
empleo formal a sus pobladores, la situacion econdmica
de sus habitantes mejord y se inicid el desarrollo de activi-
dades comerciales en la zona; lo cual proveia de servicios a
sus pobladores. Los Mejores exportaba toda su produccion
de textiles al mercado estadounidense y comenzd a sufrir
una disminucién importante en sus pedidos el tercer tri-
mestre de 2009. Los empleados eran conscientes de la dis-
minucién de la demanda de los productos, pero la empresa
continud pagando el minimo de horas trabajadas a pesar
de la disminucidn en sus ventas.

El personal de Los Mejores se encontraba muy identifi-
cado con la empresa con la que habia crecido econdémi-
camente. Los Mejores es una de las pocas empresas for-
males en la zona, por lo que los empleados sabian que
era muy dificil conseguir otro empleo en esos momentos,
o cambiar de lugar de residencia, con todo lo que esto
conlleva, para ver otras opciones.

La situacion es preocupante para los duefios de la empre-
sa ya que estan conscientes del impacto que tendria so-
bre la empresa si los empleados no aceptan la propuesta
de la medida de la reduccion de la jornada laboral, ya que
esperan que para navidad los pedidos aumenten y de no
aceptar sus empleados el acuerdo, no saben si podrian
conseguir mano de obra capacitada para poder cumplir
con los contratos.

En el tercer trimestre del afio 2009, la empresa Los Mejores
comunico a sus 300 trabajadores que no podia continuar ope-
rando con su estructura actual, por lo que se veria obligada a
disminuir la cantidad de horas laboradas o a despedir personal.
Los duefios de la empresa ofrecieron a sus trabajadores, por un
periodo de 3 meses, laborar de lunes a jueves, operando me-
nos horas con el salario minimo, pero sin despido de personal;
la respuesta de los trabajadores fue la de nombrar un comité
negociador. Los empleados acceden a esta solicitud de los due-
flos por un plazo de 3 meses, al término de los cuales se eva-
luaria si la situacion ha mejorado y si tendrian nuevos pedidos.

Al final de ese periodo de tres meses, debido a que los pai-
ses vecinos no estaban cumpliendo con las normas de cali-
dad vy la situacidon econdmica en Estados Unidos empezd a
mejorar, la empresa volvié a las condiciones anteriores de
tiempo laboral y ninglin empleado fue despedido. Hoy en
dia la empresa esta contratando mas personal.



Caso 8

Accidente Laboral en la Escuela

argarita Pérez es una sefiora de 57 afios, casaday

con dos hijos. Su esposo esta pensionado, es alcohé-

lico y actualmente estd enfermo de cirrosis; sus dos
hijos son adultos, solteros; uno trabaja y el otro es un vagabun-
do, con vicios y un dolor de cabeza para Margarita. Desde hace
12 afios es una de las conserjes de la Escuela Central. El dia 26
de febrero de 2010, mientras limpiaba el corredor se golped
accidentalmente el codo derecho en la pared; pensando que
tenia una fractura le solicito a la Directora una boleta para ir al
Instituto de Seguros (IS), para que la examinaran; pero la direc-
tora le dijo que no se le veia nada y no le dio la boleta.

Al dia siguiente, Margarita no fue a trabajar, amanecié con el
codo muy inflamado y con mucho dolor, se fue a la Clinica de
la comunidad y el médico que la examind, la envié al Hospi-
tal para que le hicieran una radiografia, la cual muestra una
fractura en el codo. Le dieron una referencia para el IS, pero
no la atendieron porque debia haber ido inmediatamente
después del accidente, por lo tanto, le sugirieron que siguie-
ra tratandose en la Clinica.

La incapacitaron por 22 dias, pero en los siguientes dos me-
ses se ha sentido muy mal, la directora no la trata bien, no
le cree que tiene problemas en el codo. Ella falta mucho y se
incapacita a menudo y ademas no puede hacer los deberes
como antes.

Otra conserje le aconseja que se afilie al Sindicato de Con-
serjes para que le ayuden con el acoso laboral y traten de
reubicarla donde pueda hacer otros deberes y asi lo hizo.
Margarita le expone al sindicato la situaciéon y los miembros
del Comité Ejecutivo acuerdan:

* Denunciar a la directora de la Escuela ante el Departa-
mento Legal de la Secretaria de Educaciéon por acoso
laboral y por negarle la boleta para ir al INS, el dia del
accidente. La responsable de los tramites es la abogada
del sindicato.

¢ Solicitar audiencia con el Director de Recursos Humanos
de la Secretaria para negociar la reubicacién de Margari-
ta. La responsable de solicitar la audiencia es la secretaria
del sindicato.

* Que la presidenta y la abogada del sindicato van a asistir a
la audiencia con el Director de Recursos Humanos.

* Solicitar el vehiculo del sindicato al encargado de trans-
portes, para que lo tenga listo para el dia de la audiencia.
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* Plantear los objetivos a cumplir y que la redaccién de los
mismos queda a cargo de la Secretaria General del sindicato.

* Preparar la documentacidn necesaria para la negociacion
(documentos médicos y legales).

* Que la abogada se haga cargo de recolectar la documen-
tacién e informacién legal del caso.

* Que la Presidenta con la ayuda de Margarita, se dediquen a
buscar la documentacién médica para justificar su reubicacion.

* Que el tesorero del sindicato se haga cargo de todos los
gastos que se den en este caso.

El dia de la audiencia (17 de mayo de 2010) y con todo pre-
parado, se hacen presentes: la Presidenta y la abogada del
Sindicato de Conserjes, en la oficina del Director de Recursos
Humanos de la Secretaria de Educacidn Publica.

Con la documentacion necesaria y con la firmeza que las ca-
racteriza, narran al sefior Director todo el historial de Marga-
ritay le entregan la documentacién que justifica la reubica-
cién. Le hacen ver que esta reubicacién es beneficiosa para
ambas partes, porque:

BENEFICIOS

BENEFICIOS PARA EL SEP PARA MARGARITA

Fisica y psicolégicamente
va a estar mejor.

Menos incapacidades.

Menos gastos econdmicos.

Sélo contestaria el telé-
fono de la oficina, haria
trabajos de mensajeria y
mandados.

Va a tener una funcionaria
laborando en forma per-
manente en beneficio de
una Institucion Educativa.
No se perjudicaria su agui-

Evitan el proceso de un . .
naldo al no incapacitarse.

juicio laboral.
El Director puede darle
un horario mas accesible,
siempre cumpliendo con
las horas laborales.

Trabajaria en otra Institu-
cién Educativa

El Director de Recursos Humanos después de escuchar-
las, promete estudiar el caso y con ayuda de alguno de
los o las abogadas del Departamento Legal, les dard una
respuesta dentro de ocho dias (24 de mayo de 2010), la
reunién sera a las 2 PM en el mismo lugar.

Las encargadas de la negociacion se presentaron el dia y la
hora pactada, en la oficina del Director de Recursos Huma-




nos. Este las recibié y les comunicé que habian aceptado la
reubicacién de Margarita en la Escuela Abraham Lincoln, la
cual estda mas cerca de su casa. También les entregd un do-
cumento donde el SEP acuerda la reasignacion del puesto, a
partir del 01 de junio de 2010.

En la siguiente sesidén del Comité Ejecutivo del Sindicato de
conserjes, hicieron una evaluacion de la negociacion llevada
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a cabo con el SEP y llegaron a la conclusidon que la nego-
ciacion fue satisfactoria para ambas partes. Primero porque
hubo una buena planificacién (analisis y disefio) de la nego-
ciacion y segundo, porque los negociadores se prepararon
con buenos argumentos, fundamentados con los documen-
tos adecuados. También el sindicato se favorecié porque
ayudd a que otra afiliada que no tenia nombramiento, la
nombraran en el puesto de Margarita.



| transporte publico es, en cualquier pais, elemento

clave del desarrollo de la sociedad. Este no hace dis-

tincidn de raza, credo o estatus econémico. Todos y
todas sin excepcion le pueden utilizar para los mas variados
propdsitos de movilizacion, como asistir a los centros de
educacion, al trabajo, a sitios de recreacion, centros depor-
tivos o con cualquier otro objetivo.

Pero existe un grupo social que histéricamente no tiene el
acceso a este servicio de forma efectiva y ella es la poblacion
con discapacidad, la cual no tiene las mismas condiciones de
disfrute del transporte publico. Para garantizar el acceso de
este colectivo en igualdad de oportunidades que el resto de
la poblacién, se han creado una serie de normas internacio-
nales que buscan la adecuacién de las unidades usadas para
prestar este servicio de tal forma que puedan ser utilizadas
de una manera oportuna y digna por todos los ciudadanos.

El Estado costarricense adoptd la normativa existente a ni-
vel internacional para garantizar este derecho de acceso al
transporte publico. Sin embargo, el sector de empresarios
autobuseros ha aducido incapacidad econdmica para hacer
los cambios necesarios en las unidades que garantizan la eje-
cucién de lo establecido; ademas, dicen que la infraestruc-
tura publica no permitiria el uso pleno de los dispositivos.

De esta forma, justifican el no cumplimiento de los plazos esta-
blecidos y solicitan hacer mas flexible lo dispuesto por la ley o
ampliar los plazos. El érgano llamado a realizar cualquier mo-
dificacion en este sentido es la Asamblea Legislativa de Costa
Rica, mientras quien debe velar por la aplicacion de lo existente
en esta materia es el estado por medio de sus instituciones.

Por ello, el sector de personas con discapacidad exige al go-
bierno la aplicacion de lo dispuesto en la normativa y de-
manda del Congreso no hacer ninguna adecuacion a la ley
en perjuicio de lo establecido.

En el afio 1996, la Asamblea Legislativa, promulga la ley 7600,
o Ley de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Dis-
capacidad, esta se da después de un fuerte proceso de nego-
ciacion de las personas con discapacidad y sus organizaciones,
que logran concientizar a los legisladores de la necesidad de
contar en el pais con normativa mas actual, que recoja una se-
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rie de derechos que a nivel internacional se han establecido en
blsqueda de visibilizar mas a este colectivo, proporcionando
herramientas juridicas que les permitan, por medio de proce-
sos de equiparacion, lograr el tan ansiado suefio de igualdad.

Ademas, de declararse de interés publico la mencionada ley,
esta se divide en una serie de apartados como el de trans-
porte publico, que permite la accesibilidad, y puente para
alcanzar otros derechos, tales como lo son trabajo, educa-
cion, recreacion, deporte, entre otros. En el destacado capi-
tulo de transporte, se indica que las empresas que prestan
este servicio deben garantizar el acceso fisico de las perso-
nas con discapacidad colocando dispositivos técnicos en las
unidades, estos dispositivos llamados rampas, deben estar
colocadas en el cien por ciento de las unidades a mas tardar
un plazo de siete afios a partir de la publicacién de la ley.

Durante ese periodo, la fiscalizacion fue minima. Ni el ente
rector en materia de discapacidad, ni el Ministerio, nilas or-
ganizaciones de personas con discapacidad le dieron segui-
miento al cumplimiento de lo dispuesto. Es hasta el 2006, al
cumplir 10 afios de la promulgacién de la ley, que se denun-
cia publicamente por parte de las organizaciones no guber-
namentales de las personas con discapacidad, el incumpli-
miento de lo dispuesto y anuncian que iran a las instancias
legales para obligar que se cumpla lo establecido.

Al mismo tiempo, se presenta un proyecto de ley en el Con-
greso que pretende reformar la ley 7600, con el fin de ampliar
el tiempo de ejecucion a los autobuseros, ya que los mismos
aducen imposibilidad econdmica para cumplir con lo dispues-
to. Luego de una amplia discusion nacional la Asamblea Legis-
lativa aprobd la reforma propuesta en la cual se le conceden
nueve afios mas a los autobuseros para que las unidades cuen-
ten con una rampa para el 2014, en un cien por ciento, todo
esto en contra de la solicitud de las ONG.

Esta meta, se planted en términos porcentuales, de tal manera que
cada afio a partir de la reforma, los autobuses se vayan ajustando a
la ley. Sin embargo en el 2010, se ha presentado otro proyecto de
ley que nuevamente ha encendido los animos, en lo relacionado a
las rampas, y es que la presentacion de una nueva ley de transito
por parte del poder ejecutivo, ha puesto en alerta a las organiza-
ciones de personas con discapacidad, ya que en esta se pretende
aumentar la vida util de las unidades de autobus, pasando de quin-
ce a veinte afios. Lo primero estaba establecido en laley 7600,y el
darle cinco afios mas se contempla en la nueva ley de transito. Esta
propuesta es, a criterio de las personas con discapacidad, una re-
forma solapada a la ley; por lo que se considera que implicitamen-
te se estaria dando un periodo mayor al 2014, para la adecuacion
del cien por ciento de los autobuses.
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El sector autobusero sostiene que no es asi y que se man-
tiene la meta dada en la reforma del 2006; sin embargo, la
poblacién civil afirma que se abre un portillo para el no cum-
plimiento. El Estado no se refiere al asunto mientras que en
la Asamblea Legislativa las opiniones son divididas. Las y los
sefiores legisladores no han tomado el parecer de las ONG.

El sector empresarial no ha mantenido conversaciones con las

personas con discapacidad y el Estado se mantiene al margen,
sin pronunciarse a favor o en contra de una de las partes. Por
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lo que gran parte de la discusién de este tema se ha dado de
manera informal y el conflicto puede llegar a otras instancias,
tales como la judicial o inclusive la internacional.

El panorama se presenta confuso y la lucha de poderes se
lleva a cabo de diferentes maneras y cada vez son mas los
sectores que se pueden involucrar, ya que existen otros te-
mas conexos que tienen que ver con la accesibilidad fisica
a los medios de transporte y en general al entorno como
un todo.



| marchamo electrénico tiene fundamento legal

en la legislacion de “El Valle”. Este instrumento

tiene relacién con la promulgacion del Manual
de Procedimientos Aduaneros para la Direccidon General
de Aduanas que establece mediante la resolucién RES-
DGA-203-2005 de fecha 22 de junio del dos mil cinco,
un documento de referencia para los procedimientos de
ingreso y salida de mercancias, vehiculos y unidades de
transporte; Transito Aduanero; Depdsito Fiscal e Impor-
tacion definitiva y temporal.

Asimismo, la Secretaria de Hacienda es el encargado
de la administracidon aduanera. Tiene la potestad de or-
ganizar los procesos normativos e informaticos, la mo-
dernizacién y automatizacion del quehacer del Sistema
Aduanero Nacional, para asegurar el trato equitativo y
la consecuente transparencia, justicia y seguridad en las
actuaciones.

Dentro de este concepto, se implementd el Sistema
Aduanero TICA, el 25 de septiembre del 2006 imple-
mentado en la Aduana de Paso Canoas y en el Puesto
Aduanero de Golfito.

Cabe destacar que el sello, marchamo o precinto, antes de
ser electrénico costaba $15.00 y anteriormente era distri-
buido por la Asociacion de Agentes de Aduana. El marchamo
se siguio utilizando selectivamente.

El marchamo electrdnico tenia un precio entre 70y 140 ddlares.

El 25 de enero del 2006, el Gobierno de “El Valle” determina
gue sera obligatorio su uso en el transporte de carga que tran-
site a través del territorio Nacional. “El Valle” es puente para
las mercancias provenientes o en transito por Panama para el
mercado local y para el mercado de paises de la region.

Las consecuencias de esta medida, inmediatamente generan
reacciones de todas las partes, transportistas, gobiernos, ex-
portadores e importadores. El gobierno intenta razonar con
los sectores, aduciendo seguridad de la carga y seguridad en
cuanto a la integridad de los pagos de derechos e impuesto
gue procedan.
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La reaccion de los sectores fue realizar acuerdos para hacer
ataques a la medida de manera individual pero consensua-
dos entre todos los interesados, de manera tal, que la cober-
tura de medios generara una presién al gobierno.

El 15 de febrero de 2006 camioneros en protesta y negandose
a utilizar el dispositivo, bloquean el acceso a la frontera entre
el Valle y Paso Canoas (Panama-El Valle). El bloqueo opera so-
bre toda la carga hacia y desde EL Valle y Centroamérica.

En ese momento, se realizan negociaciones entre el Ministe-
rio de Hacienda (Aduanas) de El Valle, el Gobierno de Pana-
ma y la SIECA (Secretaria de Integracion Econdmica Centro-
americana), sin mayores resultados.

La Camara de Transportistas de Panama envia una carta al Go-
bierno de Costa Rica, se suman los transportistas de El Valle y
Nicaragua quienes amenazan con iniciar su propio bloqueo.

El Gobierno de la Republica decidié el 20 de febrero, la sus-
pensiéon del marchamo electrénico que monitoreaba las car-
gas no originarias de Centroamérica que ingresan a este pais
via terrestre desde la frontera de Paso Canoas (Panama-EL
Valle) ante la huelga por semanas de los transportistas.

Ante la presion, el gobierno de Costa Rica cede. Se sus-
pende la aplicacién del marchamo electrénico temporal-
mente; pero se reanuda la presion sobre la eliminacion
del dispositivo y el 27 de febrero los transportistas de
y las empresas navieras bloquean la frontera de Pefias
Blancas (Nicaragua).

El 28 de febrero la SIECA emite un pronunciamiento con res-
pecto a la falta de sustento legal dentro de la normativa de
transito en Centroamérica de este dispositivo. La Secretaria
de Integracion Econdmica Centroamericana (SIECA) emitid
una resolucion en la cual indica que el cobro del marchamo
es un obstdaculo para el comercio regional.
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Las empresas Cenoclap de América Altec, S.A., GPS Saté-
lite, S.A. y Marchamo Electrdnico, S.A. responsables de la
aplicacion de este sistema afirmaron que esta resolucion
atenta contra la optimizacidn de los recursos de transpor-
te y seguridad de El Valle de velar por las cargas que in-
gresan en el pais.

Multiples actores influenciaron para satisfacer sus intereses,
cada actor tiene sus objetivos claros y quiere sacarle el ma-
yor provecho a los recursos con que cuenta para alcanzarlos.

Visiblemente, se puede notar que el gran perdedor ha sido
el Gobierno de El Valle quien suprimié el marchamo elec-
trénico para el transporte terrestre en Centroamérica, ante
la presidn iniciada por los transportistas, quienes escalaron
el conflicto mediante el argumento de un pago excesivo de
$100 (por marchamo) a sus cargas, y que atentaba con la
permanencia de sus empresas en el mercado. Este reclamo
sirvio para que otras organizaciones e instituciones se unie-
ran a los transportistas quienes, con ayuda de otros gobier-
nos y de la SIECA, lograron declarar la medida como ilegal y
abusiva. El gobierno de El Valle, suspendié el uso del mar-
chamo electronico.

La imposicion quedd en un escalafon superior a la negocia-
cién. Las opciones de negociar resultaron obsoletas al ha-
berse adoptado una decisiéon de acatamiento obligatorio
para el gobierno de El Valle. Al ser los resultados desequili-
brados, la relacion de poder se comporta de igual manera,
conduciendo a una negociacion de suma cero (yo pierdo —tu
ganas), aunque se presentd en un momento la posibilidad
de aplicar una negociacion de suma variable para el Gobier-
no, la inaccién del Ministerio de Hacienda para la creacion
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de consciencia en la opinidon publica de la necesidad de este
dispositivo fue tanta, que cuando quiso reaccionar ante la
presién y amenaza de la contraparte, terminé tomando una
decisidon de menor riesgo.

El freno a la motivacidn del Estado a discrepar el dictamen
de la SIECA se da por una indefensién aprendida. Muchas
veces producida por las anteriores experiencias de que por
mas que se trate de cambiar el curso de una accidn, ésta
mantendra el mismo rumbo y los esfuerzos por modificarlos
seran vanos: cinco paises en contra de uno y un tercero con
una recomendacién desfavorable.

En este conflicto existen varias concepciones muy ligadas
al desequilibrio del poder que ayudan a definir mas clara-
mente la naturaleza del mismo y permiten orientar las inter-
venciones del tercero (SIECA) en el conflicto. Este participe
tiene implicaciones de arbitro y tercero ventajista, debido a
que la mayoria de sus miembros pertenecen a paises que no
desean ningun tipo de control del destino de sus contenedo-
res para mantener situaciones de contrabando.

El motivo de poder en un proceso subyacente al conflicto,
tiende a convertirse en otro conflicto. Esta jerarquizacion
juridica sobre la cual se ampara la SIECA es su escudo para
defenderse y fundamentar la decisién tomada de suprimir el
uso del marchamo electrénico.

Por otro lado, la desobediencia de los transportistas terrestres
y las navieras de afrontar el pago del dispositivo, desencadend
un bloqueo de mas de 10 dias y miles de ddlares en pérdidas
para exportadores e importadores en la region. En el Ultimo dia
de la huelga, donde la escalada del conflicto llegd por la con-
ducta de sus actores, en la frontera de Paso Canoas, las filas de
ambos lados del paso fronterizo sumaban mas de 700 contene-
dores. Este es el punto culminante de la escalada del conflicto,
y no existe grupo que soporte o se mantenga en el punto maxi-
mo, o se bajan los niveles o se llegan a situaciones extremas de
definir las diferencias, y el Gobierno optd por ceder.



| drea de lavanderia del hospital donde laboro actual-

mente es la encargada de proporcionar roperia a las

diversas areas del centro médico que las necesitan.
Por lo general, siempre han existido muchos problemas entre
la enfermeria y la lavanderia, debido a que la primera aduce
siempre falta de ropa en su stock para cambios de sadbanas,
pijamas, almohadas etc. Sin embargo, Lavanderia afirma que
se proporciona toda la ropa requerida y lo que sucede es que
se pierde parte de la ropa en el drea de enfermeria.

Al ser muy continuas estas disputas entre los dos departa-
mentos se tuvo que llegar hasta la maxima instancia del hos-
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pital, en este caso el Director. El Director llamd al Secretario
de Conflictos del Sindicato y entre los dos convocaron a una
reunidén con ambas partes, para dilucidar la situacion. Des-
pués de escuchar a las partes y de mucha discusion se logrd
llegar a un acuerdo.

En este acuerdo se especificd que no se volveria a entregar
ropa por parte de la lavanderia sin un vale que identificara el
tipo y cantidad de ropa entregada a enfermeria. Enfermeria por
su parte debe girar instrucciones a cada enfermera y enfermero
para que verifiquen que la ropa sefialada en el vale es la misma
que es entregada. Cualquier diferencia entre el vale y la ropa
entregada seria asumida por el enfermero que recibe.

También se llegd al acuerdo que la entrega de ropa se reali-
zaria a una hora especifica con el objetivo que la responsable
del area de lavanderia estuviese presente para verificar los
vales con la ropa entregada.
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sta empresa inicid en el afio 1998 bajo el régimen

de zona franca de capital extranjero, producia sacos

de vestir, 5000 piezas semanales, el costo de produc-
cién por saco era de $0.50 ddlares por saco y vendian cada
saco desde $300,00 hasta $2.500 los sacos especiales. Todo
esto lo realizaban 500 personas, en el inicio del afio 2000 los
trabajadores detectan que se les vienen violentado sus de-
rechos laborales contenidos en el codigo del trabajo, siendo
esto: excesiva jornada laboral, deduccién de la seguridad so-
cial y no eran entrados al sistema del seguro médico publico,
no se pagaba el séptimo dia, malas condiciones del sitio de
trabajo, calor y ruido en el lugar de trabajo.

Esta situacion da origen a un sindicato asesorado por una
importante central sindical del pais. La empresa detecta
la formacién del sindicato y despide a los 25 trabajado-
res fundadores, negandose a reconocerlo. Los trabajado-
res acuden a la via judicial y son reinstalados. En el afio
2001 un nuevo grupo de trabajadores forman un sindicato
clandestino de nombre Edgar Roblero. Esta vez la empresa

110 Manual de Formacion en

responde formando su propio sindicato con 23 trabajado-
res. La empresa con su sindicato aliado firma un convenio
colectivo que es refrendado por el Ministerio del Trabajo.
El sindicato clandestino logra a través del Ministerio del
Trabajo, ser incluido en el convenio colectivo lo que causa
el despido del gerente de la empresa.

Al llegar el nuevo gerente, éste queria aparentar que no exis-
tia conflicto. El conflicto persistia sobre puntos concretos
que demandaba el Sindicato Edgar Roblero: la jornada labo-
ral extensa, el pago de horas extra, el cilculo de séptimo dia
y la inscripcion de los trabajadores al seguro social; ademas
de lainstalacién de un comedory el pago de la alimentacidn.
Tres afios después el empresario sigue sin cumplir las de-
mandas y ya con un tercer gerente intenta cerrar la empresa
para no cumplir sus obligaciones. Mediante una negocia-
cion entre el empresario y el sindicato apoyado por la cen-
tral sindical se evita el cierre de la empresa. Nuevas medidas
de presién acompafiadas por negociacidn logran que se re-
conozcan la serie de demandas hechas por los trabajadores
desde la instalacion de la empresa. Sin embargo, la empresa
en el 2006 despide a todos los trabajadores vinculados con
el sindicato. Los trabajadores ganan judicialmente su reins-
talacion pero ya en ese momento la empresa habia cerrado.
Los trabajadores aun no han recibido su liquidacidn.



n la empresa Maquila Dona, instalada en el pais por

varios afios, funcionan varios sindicatos que se han for-

mado al amparo de la legislacion vigente. A pesar de
gue la empresa no ha promovido su formacién, al menos no ha
hecho nada para impedir que estos se organicen. Los esfuerzos
por lograr un convenio colectivo se han visto afectados por los
desacuerdos entre los grupos sindicales. Ninguno de los mis-
mos tiene el nimero de asociados requerido para representar
a todos los trabajadores. Sus diferencias ideoldgicas y politicas
hacen muy dificil que se lleguen a un acuerdo para presentar-
se juntos a negociar con la empresa. La empresa, por su parte,
tampoco ha puesto de su parte para conformar un convenio
colectivo ya que tiene mas libertad con la situacion actual.

Se da el caso de que uno de los sindicatos se va a paro de
labores y obstruyen toda la entrada y salida de empleados,
asi como el transporte de carga. Ellos estan pidiendo la in-
corporacién de las personas que despidieron y quieren su
incorporacion inmediata.

La empresa, siguiendo los pasos a través del Ministerio de
Trabajo quiere llegar a un acuerdo beneficioso para todos, y
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entrar en una negociacién; pero quiere que se abra la entra-
day se permita el libre flujo de personas y carga.

Los sindicalistas no quieren dejar su medida de presion,
pues creen que es la Unica forma de presionar que tienen
bajo la manga. Asi, ellos presionan porque saben que en es-
tos dias estan de visita los clientes de la empresa que han
venido hacer su inspeccidn respectiva. Uno de los aspectos
de su inspeccidn es el cumplimiento de los derechos de los
trabajadores y las libertades sindicales.

Se van a negociacion; sin embargo, los sindicalistas sa-
can mas demandas que las que habian plateado. Esto,
indispone a la empresa que no quiere continuar con la
negociacion. La necesidad de movilizar al personal y la
mercaderia hace que la empresa continte. Al retomar las
negociaciones, se llega al acuerdo de levantar el bloqueo.
El sindicato, a pesar de llegar a un acuerdo, decide conti-
nuar con el bloqueo.

La empresa entonces recurre a la Secretaria de la Presi-
dencia de la Republica, para que actie como mediadora.
Esto genera una mejor disposicién de ambas partes para
negociar. A pesar de que las dos personas despedidas no
querian reintegrarse y habian sido despedidas con justa
causa, la empresa acuerda reintegrarlos. Mientras las otras
demandas contintGian en negociacidn, se levanta finalmen-
te el bloqueo.



112

| afio pasado, un sindicato independiente de la Clini-

ca de Salud Metropolitana tuvo un conflicto con otro

sindicato que funciona en esta institucién. El origen
del conflicto fue econdmico, ya que en el centro de traba-
jo funciona una tienda que vende diversos productos, de la
cual son duefios los dos sindicatos. La tienda es arrendada
por una sefiora que paga $500 mensuales.

El Sindicato A lleva la propuesta que las ganancias se repartan
en partes iguales entre las dos organizaciones. Sin embargo,
para el Sindicato B la cosa es distinta. Ellos son del criterio de
que la distribucion debe ser proporcional a la cantidad de afi-
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liados que tiene cada organizacion, ya que ellos tienen mas afi-
liados. En esta nueva propuesta, el Sindicato B tendria derecho
al 70% de las ganancias de la Tienda y el Sindicato A un 30%.

La discusién se tornd dificil y se llegd a un intercambio muy
fuerte de palabras, sin que se alcanzara un acuerdo. Ambas
organizaciones se mantenian firmes en sus posiciones inicia-
les y no se vislumbraba ninguna forma de alcanzar un punto
medio entre las dos organizaciones sindicales.

La situaciéon mejord cuando se modificé la propuesta original
del sindicato A. La nueva propuesta plateaba dividir siempre
las ganancias en un 50% para cada organizacién, pero que
todos los gastos de las actividades de la clinica fueran paga-
das a medias. Estas actividades incluyen la fiesta de la salud,
los viajes a la playa, la ayuda a la muerte de un familiar, entre
otras. Con esta propuesta ambas organizaciones estuvieron
conformes y firmaron un acuerdo.



n la empresa el Palmarcito, constituyeron hace dos

semanas el Sindicato de la empresa, pero faltan siete

empleados para que logren el 51% de los trabajadores
para negociar y celebrar el primer contrato colectivo de tra-
bajo. Razdn por la cual, Eulalio Acosta, representante sindical,
se ha dado a la tarea de intimidar a los trabajadores que no
se han afiliado al Sindicato; diciéndoles que si no se afilian
al mismo, es posible que ya no trabajen para esa empresa el
afio siguiente, porque el sindicato garantiza la estabilidad la-
boral. Asimismo, que no tendran derecho a aumentos, ni a
otras prestaciones de ley, porque no tendran al sindicato que
los respalde ni haga valer sus derechos ante el patrono, el
Ministerio de Trabajo, el Seguro Social y otras instituciones.

En la empresa Papalinas S.A., con diez afios de trabajar, nun-
ca se ha permitido que se forme un sindicato. En el mes de
febrero, el gerente de Recursos Humanos de la empresa se
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enterd que entre algunos empleados habia la intencién de
formar uno. El gerente identifico a cinco personas presunta-
mente lideres del sindicato; las mismas fueron luego despe-
didas con base en las sospechas del gerente.

El Sindicato de Albaiiiles, esta descontento con los salarios que
la industria de la construccion paga a sus agremiados cuando los
contrata para hacer los acabados finales a las viviendas que son
construidas en lo complejos residenciales. Por esta razén, plan-
tean un conflicto colectivo a la Cdmara de Constructores, a fin
de negociar una “banda” salarial base que se aplique en todas
las empresas asociadas a dicha Cdmara. La Cdmara de Construc-
tores rechaza el conflicto argumentando que ellos no son un
“sindicato de patronos”, por lo que no tienen legitimidad para
negociar a nombre de sus empresas miembros. Ante esta situa-
Cion, se abren dos posibilidades: Primero, que las empresas cons-
tructoras, no contraten a los albafiiles asociados al sindicato, para
evitar sus demandas. Segundo, que los albafiiles logren paralizar
el desarrollo inmobiliario del pais, en un momento en que hay un
serio déficit de vivienda. Podria ocurrir que el sindicato negocie
con cada empresa por separado, o que el Ministerio de Trabajo
considere legitima la representacion de la Camara en una nego-
ciacién con el sindicato en sede administrativa.
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ace 60 afos, su abuelita planté un arbol de mango

en el limite de la finca de su familia. El arbol crecié

hasta ser muy grande, y ahora produce varios kilos
de fruta de mango cada afio. Una de las ramas mas grandes
de este arbol cuelga sobre la propiedad de su vecino, y cada
afio aproximadamente 30-50 kg. de fruta caen en dicha pro-
piedad. Cuando usted estaba creciendo, su familia siempre
tuvo buenas relaciones con los vecinos. Cada verano las dos
familias pasaban un fin de semana juntas, recolectando las
frutas caidas para hacer fresco y helados de mango. Luego su
familia tomaria todo el resto de la fruta y la venderia al vende-
dor de frutas en el mercado.

Sin embargo, en afos recientes las cosas han cambiado. La hija
mayor del vecino se casé con un hombre de otro pueblo, y él
tomé la administracion de la tierra del vecino. El primer afio en
que él se unid a las dos familias para recolectar los mangos, él
habia comentado en voz alta que parecia injusto que la fami-
lia de su esposa obtuviera solo los mangos que cayeran en su
propiedad, pues ahora las raices del arbol se extendia profun-
damente en su tierra y por lo tanto ellos deberian tener igual
acceso a todos los mangos. Aunque la familia de su esposa no
dijo nada para apoyarlo en ese primer afio, con el tiempo ellos
comenzaron a sentir que él tenia la razon. El padre recordd lo
durd que trabajé para hacer el canal de irrigacion que alimen-
taba los cultivos al borde de su propiedad, que también pro-
veia de agua al rbol para que creciera tan grande y productivo
como lo habia hecho. La madre recordd, con un poco de amar-
gura, un afio en que su hijo menor se iba a casar y ella queria
hacer mas fresco de mango para el banquete de la boda. Su
madre ha dicho que ellos tendrian que comprar los mangos en
el mercado, pues los mangos extras ya habian sido vendidos,
aunque todavia habian muchos creciendo en el arbol. Asi que,
durante los afios, las relaciones entre las dos familias se han
tornado cada vez mas tensas, particularmente cuando el arbol
de mango estaba madurando.

La semana pasada, su familia recibié una carta por correo de
sus vecinos. La carta establecia que ellos estaban demandan-
do el derecho a tener el cincuenta por ciento de todos los
mangos ese afio. Ellos quieren que su familia firme un acuer-
do que ellos han elaborado para este efecto, la proxima se-
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mana. Si su familia esta de acuerdo, entonces ellos amenazan
con cortar todas las ramas que cuelgan del lado de su propie-
dad, y posiblemente sacar todas las raices que se encuentren
de su lado también. Usted sabe que si ellos hacen eso, pro-
bablemente terminaria por matar el arbol. Ahora usted debe
decidir sobre como responder a la carta. Para decidir esto,
debe primero analizar el conflicto. ¢ Cual es el tema o asunto
central? ¢ Cuales son las posiciones e intereses de cada parte?
¢De qué tipos de poder dispone cada uno?

Preguntas clave

* ¢Cudles son los beneficios de tomar tiempo para evaluar
su MAAN antes de tomar una decision?

e ¢Cdémo decidio usted fortalecer sus opciones?

e (Considerd el MAAN de su vecino?

¢ ¢Cuantas personas utilizan cominmente estas estrategias?

* ¢Ayudaria si la mayoria de las personas decidieran sobre
sus estrategias antes de cualquier decision sobre como
actuar? ¢Por qué o por qué no?

Habia una vez una muchacha de nombre Evangelina que vi-
via cerca del rio Caiman, morada de muchos cocodrilos. Su
novio, Gregorio, vivia al otro lado del rio. Los dos se amaban
profundamente y el deseo de volver a verse les consumia.
Desafortunadamente, un temporal habia destruido el Unico
puente que conectaba ambos lados del rio por muchos kilé-
metros y esto les impedia verse.

Evangelina sentia morirse de nostalgia, por lo que fue a
buscar a Camilo, el botero, que poseia la Unica barca de la
region. Evangelina le expuso la situacion y le rogd que la lle-
vara hasta el otro lado del rio. Camilo prometié ayudarla con
la condicién de que ella se acostara con él. La muchacha se
escandalizé de semejante propuesta, ademds no tenia nin-
gun interés por ese hombre y por lo tanto no queriairse a la
cama con él. Rechazo entonces las pretensiones de Camilo y
se marcho a buscar algun otro que pudiese ayudarla. La mu-
chacha pidié ayuda a muchas personas pero ninguna pudo
resolver su problema.

Desilusionada, Evangelina volvié a casa de su madre y le
conto sus inutiles esfuerzos y la propuesta de Camilo ro-
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gandole que le diera algun consejo. La madre respondid:
“Vea, hija mia, ya usted estda mayorcita. Usted tiene que
saber qué es lo que quiere hacer y tomar sus propias deci-
siones”. Después de hablar, la madre se levanté para ocu-
parse de sus tareas.

Evangelina reflexioné durante mucho tiempo. Al final de-
cidio aceptar la propuesta de Camilo, con tal de poder ir
a ver a Gregorio, y pasé la noche con el pescador. Este
respetd la promesa y a la mafiana siguiente llevd a la mu-
chacha a la otra orilla del rio. Después de pasar muchas
horas feliz con Gregorio, Evangelina sintié la necesidad de
contarle lo que habia sucedido. Una vez oida la historia
Gregorio se enfadd mucho: “éQué? iNo puedo creer que
usted me haya hecho eso a mi! {Cdmo se atrevid a acos-
tarse con ese hombre! jEntre usted y yo ya todo termind!
iMejor olvidese de mi, porque yo no quiero volver a tener
nada que ver con usted!”.

Evangelina se marché desesperada. Poco después de salir de
la casa de Gregorio, y todavia en un mar de llanto, Evangeli-
na se encontré con un amigo de Gregorio, llamado Martin.
Martin, a quien siempre le ha gustado Evangelina, intenta
consolarla, y ella le cuenta lo que pasé. Entonces, al escu-
charla, Martin se enfurece y decide ir a buscar a Gregorio,
para pegarle. Evangelina se quedd viendo a Martin alejarse
y empezd a sonreir...

FIN

Instrucciones para reflexionar sobre el ejercicio de Evangelina.
Formen grupos y comenten.

De los cinco personajes de esta historia:
* Evangelina

* Gregorio

* La mama de Evangelina

* Camilo

* Martin

¢Quién piensan ustedes que actué “mejor” y quién actud
“peor”?

El ejercicio no tiene una Unica respuesta correcta. Comparta
su punto de vista con su grupo y escuche el de los demas
miembros. Traten de llegar a un acuerdo en el grupo sobre
como ordenarian los cinco personajes de “mejor” a “peor”.

Luego, nombren un vocero del grupo para que comparta con

los demas participantes algunas de las ideas que discutieron
a lo interno del grupo.
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Para el equipo negociador de la compaiia ROCHA

La tortuga Kiriloca es una extrafia especie de tortuga que ani-
da masivamente en una playa llamada Toruguilandia. Este es
el unico lugar del mundo donde anida esta tortuga. El feno-
meno de anidacién masiva se da una vez al afio en el mes
de noviembre. Los huevos de las dos primeras semanas de
anidacidn no tienen ninguna posibilidad de nacer pues son
destruidos por las tortugas que llegan después y no tienen
espacio para hacer sus nidos. Cuando los huevos son destrui-
dos generan bacterias que impiden el nacimiento de los otros
huevos que si tienen oportunidad de nacer. Por este motivo,
los huevos deben ser retirados de la playa lo antes posible.

Cada afo, el gobierno concesiona la extraccion y aprovecha-
miento de los huevos de las dos primeras semanas. Este afio
hay dos compaiiias farmacéuticas internacionales de conoci-
do renombre y prestigio interesadas en obtener la concesion.
Ambas han ofrecido intercambios tecnoldgicos con las auto-
ridades ambientales del pais y pagaran cualquier precio que
el gobierno les pida. La guerra para obtener la concesion ha
sido muy dura. Ambas compaifiias quieren toda la produccién
de huevos de las dos semanas. Para evitar demandas y mal
entendidos el gobierno ha decidido que sean las dos compa-
fifas las que negocieny lleguen a un acuerdo. El gobierno dara
la concesién segun los términos del acuerdo a que se llegue.

Ustedes son miembros del equipo de investigaciones cientificas
de la Multinacional Farmacéutica ROCHA. Se encuentran a car-
go de una importantisima investigacion cientifica sobre la cura
del cancer. Todos sus estudios revelan que la cura de esta enfer-
medad puede encontrarse en la clara del huevo de la Tortuga
Kiriloca. Para llevar a cabo sus investigaciones usted necesita
gran cantidad de huevos. Segun las estimaciones realizadas su
investigacion no tendria ninguin sentido si no cuenta con todos
los huevos concesionables por el gobierno de Tortuguilandia.

Luego de afios de investigacion sobre la cura de esta terrible
enfermedad ahora estan en la ultima fase del trabajo. Estan
seguros de que con sus estudios de la clara de huevo de la
KIRILOCA llegaran a obtener la sustancia que requieren. Sin
duda alguna esto los llevara a ganar el Premio Nobel que
siempre han deseado.

19 Este caso fue preparado por David Gleiser, Universidad de los
Andes, con base en uno similar publicado por Lewicki, R. (1988)

en Experiences in Management and Organizational Behavior.
New York: john Wiley and sons.
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El problema es que sus fieros competidores los investigado-
res de la MERKE and DOME estan tras los huevos de la KIRI-
LOCA. Para ustedes esto es una pesadilla, pues ellos siempre
juegan sucio, son capaces de mentir y sobornar a cualquiera
con tal de obtener lo que necesitan. Ya los han engafiado
en otras ocasiones para ganar ventaja y sacar una medicina
primero al mercado. Ustedes han escuchado que esta com-
pafiia también anda tras la cura del cancer.

Dados los requerimientos del gobierno de Tortuguilandia, la
ROCHA los ha nombrado a ustedes equipo negociador. De us-
tedes depende el obtener la concesidn. De esta negociacion
depende su futuro profesional. En sus manos estd el manejar
las cosas sin perjudicar los intereses de la compafiia y los su-
yos propios. Por otro lado, es prioritario obtener la concesion.

Para el equipo negociador de la compainia MERKE and DOME

La tortuga Kiriloca es una extrafia especie de tortuga que ani-
da masivamente en una playa llamada Tortuguilandia. Este es
el unico lugar del mundo donde anida esta tortuga. El feno-
meno de anidacién masiva se da una vez al afio en el mes
de noviembre. Los huevos de las dos primeras semanas de
anidacion no tienen ninguna posibilidad de nacer pues son
destruidos por las tortugas que llegan después y no tienen
espacio para hacer sus nidos. Cuando los huevos son destrui-
dos generan bacterias que impiden el nacimiento de los otros
huevos que si tienen oportunidad de nacer. Por este motivo,
los huevos deben ser retirados de la playa lo antes posible.

Cada afio, el gobierno confecciona la extraccion y aprove-
chamiento de los huevos de las dos primeras semanas. Este
afio hay dos compaiiias farmacéuticas internacionales de
conocido renombre y prestigio interesadas en obtener la
concesion. Ambas han ofrecido intercambios tecnoldgicos
con las autoridades ambientales del pais y pagaran cual-
quier precio que el gobierno les pida. La guerra para obte-
ner la concesién ha sido muy dura. Ambas compafiias quie-
ren toda la produccién de huevos de las dos semanas. Para
evitar demandas y mal entendidos el gobierno ha decidido
que sean las dos compaiiias las que negocien y lleguen a un
acuerdo. El gobierno dara la concesion segun los términos
del acuerdo a que se llegue.

Ustedes son miembros del equipo de investigaciones cienti-
ficas de la Multinacional Farmacéutica MERKE AND DOME.
Se encuentran a cargo de una importantisima investigacion
cientifica sobre la cura de la esclerosis multiple. Todos sus
estudios revelan que la cura de esta enfermedad puede
encontrarse en una sustancia que contiene la cdscara del
huevo de la Tortuga Kiriloca. Para llevar a cabo sus investi-
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gaciones usted necesita gran cantidad de huevos. Segun las
estimaciones realizadas su investigacion no tendria ningun
sentido si no cuenta con todos los huevos concesionables
por el gobierno de Tortuguilandia.

Luego de afios de investigaciones sobre la cura de esta terri-
ble enfermedad, ahora se encuentran en la Gltima fase del
trabajo. Estan seguros de que con sus estudios de la cascara
de huevo de la KIRILOCA llegaran a obtener la sustancia que
requieren. Sin duda alguna esto los llevara a ganar el Premio
Nobel que siempre han deseado.

El problema es que ahora resulta que sus competidores los
investigadores de la ROCHA estan tras los huevos de la KIRILO-
CA. Para ustedes esto es una pesadilla, pues ellos siempre jue-
gan sucio, son capaces de mentir y sobornar a cualquiera con
tal de obtener lo que necesitan. Ya los han engafiado en otras
ocasiones para ganar ventaja y sacar una medicina primero al
mercado. Ustedes han escuchado que son negociadores “fie-
ros”, que siempre ganan aprovechandose de los demas.

Dados los requerimientos del gobierno de Tortuguilandia, la
MERKE AND DOME los ha nombrado a ustedes equipo nego-
ciador. De ustedes depende el obtener la concesion. De esta
negociacion depende su futuro profesional. En sus manos
esta el manejar las cosas sin perjudicar los intereses de la
compaifiia y los suyos propios. Por otro lado, es prioritario
obtener la concesidn.

En Centroamérica en la Republica de Morapeque, su region
de mayor pujanza econdmica, se ha desatado una preocu-
pante tension politica y social que amenaza con convertirse
en una crisis nacional y en el detonante de un enfrentamien-
to politico que derribe al gobierno nacional. Este gobierno
asumio el poder tras una larga crisis politica cuyo resultado
fueron unas elecciones adelantadas debido a la caida del
gobierno anterior por el enjuiciamiento del entonces presi-
dente. El proceso judicial contra el ahora ex presidentes ha
venido caminando pero aun no llega a sentencia. Para los
seguidores del depuesto lider todo fue un montaje politico
y el ex presidente es mas que la victima de los sectores mas
econdmicamente poderosos del pais.

Morapeque no solo enfrenta los resabios de la crisis poli-
tica, en lo econdmico y social también tiene una situacion
delicada. La crisis econdmica mundial ha provocado una
generalizada crisis en todos los sectores de la economia.



El prometedor sector del turismo ha sufrido la reduccion
de los visitantes en un 30%. El sector maquilador ha visto
el cierre de varias cuotas preferenciales en el sector textil
y manufacturero. El sector exportador agropecuario pese
al repunte generado por el crecimiento en China ha visto
también decaer sus ingresos. Todos los sectores sufren los
graves problemas infraestructurales del pafis, las regiones de
mayor desarrollo econdmico poseen carreteras muy viejas
hacia los puertos, eso aumenta sensiblemente los costos de
exportacion y la competitividad del pais.

El pais siguid la linea del Consenso de Washington en su po-
litica econdmica reciente lo cual sirvid para orientar el pais
hacia el libre comercio y el desarrollo exportador pero gene-
ré una polarizacion politica y un descontento social que ha
llevado al descrédito de las instituciones del Estado, sobre
todo aquellas orientadas hacia lo social. Para algunos uno de
los aspectos positivos de los cambios politicos y econdmicos
llamados “neoliberales” ha sido la puesta en funcionamien-
to de un agil sistema de concesion de obra publica. Este sis-
tema ha logrado echar a andar proyectos de infraestructura
grandes y urgentes que le van a permitir al pais sacar ventaja
de los recién firmados Tratados de Libre Comercio.

Otros aspectos mas controversiales de las reformas al Estado
han sido la implementacion de las llamadas leyes de flexibiliza-
cion laboral y las leyes de transformacion del régimen de pre-
visidn social. Ambos aspectos han generado sendos paneles de
inspeccion de la OIT dado que estos han cambiado radicalmen-
te las practicas de contratacion laboral, aun sin que se hayan
implementado en su totalidad. La aprobacién de estas leyes
con un grado de apoyo o inaccidn de parte del sector sindical
tradicional dejo un sinsabor muy grande entre la poblacién y
generd el surgimiento de movimientos sociales obreros de ca-
racter espontaneo que aprovechan problemas puntuales para
retomar la oposicion a las leyes de flexibilidad y prevision social.

En la muy productiva region de Guanatana se desarrolla el
primer gran proyecto de infraestructura vial. Una autopista
de cuatro carriles que la conecta directamente con el puerto
de Punta Progreso, principal puerto del pais y lugar donde
se encuentra el nuevo aeropuerto internacional del pais.
Esta carretera se encuentra en estado bastante avanzado y
ya se han abierto la mitad de sus carriles y junto con ellos
el cobro para su uso mediante casetas de peaje. Estos co-
bros han sido el detonante de una crisis local ya que algunos
poblados se oponen a pagar el alto precio del peaje. Estos
grupos han organizado manifestaciones y han utilizado to-
dos los recursos disponibles para detener el cobro del pea-
je. La organizacion de estos grupos se vincula mucho con la
defensa del depuesto Presidente, ya que él es originario de
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es esta region. Al otro lado de los pueblos que se oponen se
encuentran las planicies del rio de Lentura, quizas la regidn
de mayor produccién del pais cuyos sectores econdmicos
desean fervientemente que se complete la carretera. Estos
grupos ha organizado un movimiento que defiende la carre-
tera y ya protagonizaron un enfrentamiento con los grupos
opositores, donde salieron varios heridos.

Por otro lado el conglomerado de empresas nacionales y ex-
tranjeras que construyen la carretera tienen sus propios pro-
blemas. La crisis financiera mundial ha afectado su modelo
de financiamiento y han tenido que apresurarse a abrir par-
te de la carretera para poder contar con el dinero del peaje
para cubrir sus necesidades de flujo de caja. El gobierno los
ha apoyado dada la importancia del proyecto. Sin embargo,
junto con la crisis financiera el trabajo del consorcio ha en-
frentado otros retos, algunos imprevistos. Para empezar la
autoridad ambiental los ha denunciado por incumplimiento
de su Estudio de Impacto Ambiental y por el dafio que la ca-
rretera ha causado a importantes rios y acuiferos de la zona.
Estos son de vital importancia para las poblaciones aleda-
fas. Esto ha generado un ambiente hostil contra las empre-
sas aunado a la oposicidon al cobro del peaje. El problema
mas serio que tienen la ejecucion de las obras han sido una
serie de accidentes laborales ocurrido en el desarrollo de
varios puentes y tramos de la carretera. Estas muertes se
suman a las acusaciones de hacinamiento e insalubridad en
que se dice viven los empleados de la empresa. Varios bro-
tes de enfermedades contagiosas, como la gripe porcina han
afectado el desempefio de los equipos de trabajo.

Esta crisis de salud, al parecer tuvo que ver con el surgimien-
to de movimientos obreros entre los empleados. Algunos de
estos han sido espontaneos, pero también el principal sindi-
cato obrero del pais se ha presentado a defender a sus afi-
liados que han aparecido entre los trabajadores. Las quejas
por las condiciones de los trabajadores han polarizado a los
trabajadores ya que no todos han querido unirse al movi-
miento. Muchos estan mas preocupados por la total ausen-
cia de empleos en la zona y porque para las empresas no
seria mucho problema sustituirlos dada la caida del sector
construccion y la gran disponibilidad de mano de obra.

Recientemente decenas de trabajadores encargados de la
construccion de un puente dentro de la autopista despertaban
con fuertes dolores de cabeza, malestar estomacal, fiebre, vo-
mito, diarrea, problemas respiratorios, lumbalgias, infecciones
urinarias y de piel, en los pequefios, polvorientos y malolientes
cuartos, poco ventilados y atestados de ropa sucia colgada de
los camarotes de tres niveles, usados como camastros de des-
canso luego de las agotadoras jornadas de trabajo.
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Sélo en esa semana enfermaron centenas de trabajadores,
gue obligaron a atender en diferentes centros médicos de la
provincia guanacasteca a “346 peones de construccion del me-
gaproyecto” y que forzaron la intervencion de representantes
regionales de la Organizacién Panamericana de la Salud y de la
Organizacién Mundial de la Salud. Oficialmente solo se reportd
el fallecimiento, “por razones aun desconocidas”, de Antonio
Sénchez durante la noche del viernes 14 de noviembre.

Esta Ultima fase de la crisis de la carretera ha provocado el llama-
do del Presidente del pais para un didlogo multiparte que bus-
que viabilizar la terminacion de la carretera y la atencion de las
principales necesidades comunales y laborales. Este dialogo esta
llamado para un par de dias. Mientras tanto los distintos sectores
han comenzado a tener reuniones preliminares tendientes a pre-
parar alianzas antes de la reunidn convocada por el presidente.

Gobierno

(Ministerio de Obras Publicas, Ministerio de Salud, Ministe-
rio de Trabajo)

La situacion es sumamente delicada para el gobierno, el dia-
logo es imprescindible para detener la escalada de la crisis
de la carretera en una crisis nacional de gobierno. Esto se
agrava por el caracter internacional de varias de las empresas
del consorcio. El gobierno no se quiere exponer a sanciones
comerciales o a costosos arbitrajes por problemas de inver-
sion extrajera. El gobierno tiene interés de explorar en am-
bos lados de la disputa aquellos sectores menos radicales que
deseen llegar a un acuerdo. Si se logra una negociacién con
al menos 4 grupos (ademdas del gobierno) el gobierno esta
dispuesto a financiar todas las obras de salubridad necesarias
y a subvencionar temporalmente el peaje a los vecinos afec-
tados. Esta posibilidad es totalmente secreta y no se puede
revelar hasta que la posibilidad de un acuerdo se concrete.

Gerentes del consorcio

A pesar de la aparente fortaleza de la gerencia del consorcio a
lo interno la situacion es otra. Las diferencias en la cultura insti-
tucional de las distintas empresas es el principal responsable de
la mayoria de los problemas. Los descuidos en las condiciones
de salud ha recibido una fuerte critica interna, al igual que los
problemas de financiamiento y la solucidn de cobrar los peajes.
Uno de los aspectos mas dificiles para los representantes ante el
didlogo es regresar al consorcio y lograr el consenso interno. Por
esta razon la apuesta de los representantes es lograr un acuer-
do con los otros actores que sirva para presionar a lo interno.
Este hecho es desconocido por todos los demds. La empresa
quiere forzar al gobierno a asumir el tema de salubridad entre
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los trabajadores, incluido cualquier pago por las muertes de los
trabajadores. La empresa no puede dejar de cobrar el peaje y
no esta dispuesta aceptar ninguna responsabilidad por los dafios
ambientales o por accidentes de seguridad laboral.

Sindicato Nacional de Obreros

El sindicato nacional ha tenido un renovado éxito afiliando nue-
VoS socios a partir de la crisis entre los empleados de la carretera.
Sin embargo su situacion es un poco fragil debido a la beligeran-
cia del llamado comité obrero que agrupa a la mayoria de los
trabajadores del consorcio. Este comité tiene un caracter mas
radical pero a la vez mas miope, dado que solo le interesa que se
resuelva el problema de salud de los trabajadores. El comité no
se entera de la situacidn nacional y de la eventual crisis que en-
frenta el gobierno. Los lideres mas experimentados del sindicato
no logran comunicarse efectivamente con los del comité obrero
para tener una posicién conjunta. Este es el gran reto limar las
asperezas con el comité y acercarse a los otros grupos sociales
opuestos a la carretera. Es imprescindible vincular la lucha obrera
con la lucha vecinal contra el peaje y sumar la cuestién ambiental
hasta forzar al consorcio a salir del proyecto.

Comité Obrero

El comité obrero es una organizacion espontanea producto de
la crisis por la muerte de los trabajadores. En este comité hay
muchos trabajadores inmigrantes. Su agenda esta vinculada di-
rectamente a mejorar las condiciones de los trabajadores de la
carretera. No quiere meterse ni con los vecinos que estan en
contra en quienes no confian. Tampoco quieren tratar con el
Sindicato porque estos tienen una agenda politica en contra del
gobierno y no quieren mas que usar a los trabajadores a su fa-
vor. El comité teme que si el Sindicato los representa al final ne-
gociara con el gobierno sus otras cosas y se olvidaran de ellos.

Vecinos opuestos a peajes

Los vecinos estdn en pie de guerra con la carretera, ya han protago-
nizado varios enfrentamientos con la policia y Ultimamente hasta
con los obreros del consorcio. A los obreros los acusan de someti-
dos a un consorcio que los oprime y explota y que estan dispues-
tos a venderse por un salario infimo. Los vecinos quieren echar al
Consorcio, quieren enfrentar al gobierno, pero el gran éxito de su
movimiento es la oposicidn al cobro del peaje. Si el gobierno ofre-
ciera algo concreto ellos se verian en la necesidad de aceptar pues
la gente no esta dispuesta a estar peleando permanentemente.

El grupo de vecinos ha demostrado ser un grupo sélido con un
liderazgo claro cuya agenda a pesar de vincularse a otros asun-
tos, como la crisis del gobierno y la lucha del presidente ante-



rior no se va a dejar llevar por quienes los traten de manipular
a participar de alianzas innecesarias para su lucha principal:
acabar con el cobro del peaje.

Comité Civico Pro-Carretera

Se trata de los empresarios agroindustriales y turisticos de
la zona, sumamente preocupados por la terminacién de la
carretera. Muchos ya tienen compromisos y costos de pro-
duccién basados en la disponibilidad de la nueva carretera.
La oposicidn al cobro del peaje les parece una impertinencia
de los politicos locales que quiere hacer ruido para azuzar a
los opositores al gobierno y presionar para que salga libre su
lider, el ex-presidente preso. El comité quiere cooperar con
el gobierno y la empresa en asegurar las condiciones de los
trabajadores y mantener el ritmo de trabajo que hasta ahora
se ha tenido. Si los trabajadores no cooperan, estan dispues-
tos a facilitarle sus propios empleados para que substituyan a
los trabajadores de la empresa si estos se levantan en huelga.

Puntos por aprender

* Preparar su MAAN y considerar el MAAN de la otra parte,
es la primera etapa mas importante en el planeamiento
de un acercamiento de resolucion.

* Al desarrollar su MAAN recuerde considerar sus fortale-
zas y debilidades que puedan afectar su habilidad para
alcanzar sus intereses.

* La evaluacidon del MAAN le provee un mapa del camino
realista sobre las diferentes rutas que usted tiene para
alcanzar sus objetivos, dandole el poder de escoger una
estrategia alternativa en caso de que la otra parte no esté
trabajando con usted limpiamente.

TECNOSMART Informacion para Helena, Técnica
de Ingenieria de Mantenimiento.

Usted es técnica del Departamento de Ingenieria de Mante-
nimiento de TecnoSmart, empresa productora de microcir-
cuitos para la industria de controladores légicos. La planta
ha visto una expansion en los planes de produccion durante
los Gltimos seis meses debido a la crisis financiera global, la
cual ha ocasionado el cierre de las otras plantas productoras
de la casa matriz en Asia y el Caribe.

Su supervisor le ha asignado a dar mantenimiento a los equi-
pos de empagque antiestatico, pero ahora que la empresa estd
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trabajando con los horarios colmados, desde hace tres meses
no le ha quedado mas remedio que pasar a trabajar los mar-
tes y los jueves en el turno de la madrugada. En un principio el
cambio iba a ser temporal, pero recientemente el gerente de su
departamento le informd que el cambid se extendera al menos
por los siguientes seis meses, y podria durar incluso mas.

En principio, este arreglo implica flexibilidad en su horario para
los demas dias de la semana de manera que le permita recupe-
rarse del trabajo en la madrugada. Sin embargo, en la practica
ha resultado muy desgastante para usted pues como requisito
para subir de categoria salarial usted esta recibiendo clases de
inglés subsidiadas por la empresa, y el Unico horario disponible
para su nivel es los miércoles a las 10:30 a.m. Usted ha inten-
tando continuar con la clase, pero su rendimiento ha bajado
tanto debido al agotamiento que el profesor ya le advirtié que
estd en riesgo de perder el curso. Usted ha hablado con su su-
pervisor respecto a sustituir el martes por otro dia (como lunes
o viernes) y el se muestra comprensivo, pero usted es la Unica
técnica del departamento de ingenieria especializada tanto en
electrénica como en sellado a vacio, y por lo tanto es la Unica
persona del departamento capacitada para dar mantenimiento
alas maquinas de empaque, algunas de las cuales sélo estan en
paro el martes por la madrugada.

El prospecto de perder el curso de inglés la tiene bastante malhu-
morada, y usted siente que esto ha afectado otros aspectos de su
trabajo. Hace algunos dias tuvo una discusion bastante agitada
con Marta, una supervisora de produccion bastante joven que
fue trasladada recientemente al turno de la madrugada. Proba-
blemente la muchacha no sea mala persona, y seguramente bajo
situaciones normales usted no se habria salido de sus casillas,
pero con sus niveles actuales de cansancio el estilo de trabajo de
ella le resulta sencillamente irritante. Por alguna extrafa razon,
Marta ha decidido sacar de la linea de produccién a varios de los
operarios mas experimentados, para ponerlos a hacer todo tipo
de dindmicas y ejercicios extrafios. Para colmo, en lugar de utili-
zar las salas de capacitacion de recursos humanos, han solicitado
a través de la Gerente de Produccién utilizar la sala de reuniones
del Departamento de Ingenieria de Mantenimiento, que es don-
de usted esta acostumbrado a trabajar revisando circuitos duran-
te el turno de madrugada. Con esto la han desplazado a usted al
taller de metal-mecanica, el cudl le resulta mas incbmodo para
trabajar, y donde ademas por normas de seguridad debe utilizar
anteojos y mascarilla de proteccion cada vez que algun técnico
llega a prender alguna maquina.

Usted se ha quejado varias veces de esta situacidén con su su-
pervisor, pero él le ha dicho que no ha tenido tiempo de ver
el tema con la Gerente de Produccién. Finalmente la semana
pasada se salid de sus casillas cuando vio a Marta y su gente

(21



122

otra vez hacer juegos en el que era su espacio de trabajo. No se
pudo contener mas y entro a gritarles que “en la empresa hay
algunas personas que si tienen metas muy estrictas que cum-
plir en vez de jugar juegos absurdos, y que ellos estaban obs-
truyéndole la posibilidad de hacer su trabajo”. Ahora al parecer
la cosa trascendid al Depto. de Recursos Humanos, el cual de-
signd a un representante, Fabian, para que se quede tres dias
a la semana en el tercer turno para atender quejas y resolver
tensiones entre el personal.

Fabian la ha citado a usted, junto con Marta y Adriana, la
técnica de calibraciones de calidad, que al parecer también
ha tenido alguna otra clase de problemas con Marta, a una
reunion para intentar resolver los recientes problemas. La
reunidén comenzard dentro de 15 minutos.

TECNOSMART - Informacién para Adriana, Técni-
ca de Calibraciones del Depto. de Calidad.

Usted es técnica de calibraciones del Departamento de Ca-
lidad de TecnoSmart, empresa productora de microcircuitos
para la industria de controladores légicos. La planta ha visto
una expansion en los planes de produccion durante los ulti-
mos seis meses debido a la crisis financiera global, la cual ha
ocasionado el cierre de las otras plantas productoras de la
casa matriz en Asia y el Caribe.

Su supervisor le ha asignado a trabajar en el turno de la ma-
drugada los lunes y los viernes para realizar los protocolos
de verificacion de los equipos neumdticos y electrdnicos,
que son campos de su especialidad. En un principio, el cam-
bio no fue tan problematico, pues realmente es mas tran-
quilo hacer este trabajo, que es muy delicado y requiere de
mucha precision, durante la madrugada que es cuando hay
mas silencio y tranquilidad. Ultimamente, el piso de produc-
cién en la mafiana y la tarde se ve “mas molote que la feria
del agricultor” ahora que los turnos de la mafana vy la tarde
estan abarrotados a mas no poder.

Sin embargo, esta paz y tranquilidad se esfumaron cuando
llegé Marta, una nueva supervisora de produccidn con ideas
francamente extrafias. Ella invadid la sala de reuniones de
Ingenieria, que queda continua al laboratorio de calibracio-
nes, y ahora se pasa ahi con alguna gente de la linea ha-
ciendo un tremendo escandalo con juegos y dindmicas, que
parecen ser sencillamente indtiles a la empresa. Las paredes
entre el laboratorio y la sala son demasiado delgadas, de por
si los mecanicos y técnicos de mantenimiento no tienden a
reunirse mucho y por lo general usan esa sala solo de vez en
cuando para cosas de programacion o para trabajar cerca de
la linea de produccion, de manera que puedan acudir con
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rapidez si algun equipo falla. Usted tiene que estar golpean-
do la pared constantemente para que no hagan tanto ruido,
pero no tiene caso. Finalmente, como no sabia si hablar con
la gerencia de Ingenieria o con la de Produccion, se fue a
quejar con Recursos Humanos.

Ahora RRHH envié a un ejecutivo, Fabian, para que se quede
un rato en el turno de la madrugada viendo problemas de
personal. Fabian ahora la ha convocado a usted, a Marta, y
a la técnico de Mantenimiento, Helena, una muchacha algo
callada y grufiona, pero muy profesional, a una reunion, us-
ted supone que para ver el tema del ruido.

Usted piensa ir a la reunion, y luego piensa pedirle un mo-
mento a Fabian para hacerle una consulta sobre posibilida-
des para ajustar su horario. A usted no le molesta trabajar
por la madrugada, puesto que el ajuste en el pago de la
hora laboral le resulta ventajoso. Sin embargo, el hecho de
que sea el lunes y el viernes le resulta demasiado molesto,
dado que usted hace voluntariado los fines de semana para
el Departamento de Comunicaciones de la Cruz Roja y ulti-
mamente ha estado demasiado agotado para hacerlo. Usted
piensa que lo ideal seria poder trabajar dos dias consecuti-
vos en la semana, ya sea lunes y martes o jueves y viernes.
Esto le permitiria recuperarse de la trasnochada y por lo me-
nos aportar en su voluntariado en la Cruz Roja al menos uno
de los dos dias del fin de semana.

Quiere ordenar un poco sus ideas sobre este asunto, porque
ya en 15 minutos va a ser la reunién.

TECNOSMART - Informacion para Marta, Super-
visora de Produccion.

Usted es la Supervisora mas nueva del Departamento de Pro-
duccidn de TecnoSmart, empresa productora de microcircuitos
para la industria de controladores ldgicos. Fue contratada ini-
cialmente para el turno de la mafiana, pero ahora que termind
su mes de orientacion le han pedido que se traslade al turno
de la madrugada, pues la planta esta creciendo, al menos en
el corto plazo, en su demanda de producciéon debido a la crisis
financiera global, que ha incidido en el cierre de otras plantas
de la casa matriz en Asia y el Caribe.

A usted esto no le parece mal, al parecer la gente le tiene bastan-
te pereza a trabajar en el tercer turno y esta puede ser una buena
oportunidad para sobresalir en la empresa. Usted ademas de ser
Ingeniera Industrial esta terminando una Maestria en Educacion
No Formal, por lo cual el Gerente de Produccion le ha pedido
que seleccione a los operarios mas prometedores de su turno
y les imparta una capacitacion sobre liderazgo. La idea es que si



el crecimiento de los planes de produccion se mantiene estable,
la planta debera contratar mas operarios y ascender a algunos
de los operarios mas competentes a la categoria de “lideres de
grupo”, que es una categoria intermedia entre operario y super-
visor, para personal no profesional. Usted se ha puesto manos a
la obra. Se ha dado cuenta que la actual lider de grupo de la linea
de produccidn es bastante experimentada, por lo que la linea no
necesita de su supervision permanente. Sin embargo, no desea
alejarse demasiado de la planta para dar la capacitacion, por lo
que le solicitd a la Gerente de Produccién que gestionara el uso
de la Sala de Reuniones de Ingenieria de Mantenimiento, que de
por si usted se ha dado cuenta durante su tiempo en la empresa
que dicha sala casi nunca es reservada para reuniones por ese
Departamento. La sala es la mas cercana a la planta de produc-
Cion, y a usted le da confianza poder estar pendiente de la linea
al mismo tiempo que realiza sus actividades de capacitacion. Sin
embargo, en las Ultimas semanas, algunas personas de los de-
partamentos técnicos parecen haberse molestado por el uso que
usted hace de la Sala. Como Ingeniera, usted sabe lo cuadrados
gue puede ser la gente de las carreras técnicas. jCon solo vera un
grupo de gente haciendo cualquier cosa creativa, ya se sienten
nerviosos y amenazados! Usted ha tenido que lidiar con gente
asi toda su carrera, y como formadora de futuros lideres en la
empresa, tiene una responsabilidad hacia su grupo. Uno no debe
de avergonzarse o cohibirse de hacer las cosas de forma creativa,
aungue a la gente le parezca extrafio. Usted se siente tranquila
porque tiene el apoyo del Gerente de Recursos Humanos y de la
Gerente de Produccion.

Ahora RRHH asignd a Fabian, un ejecutivo, a quedarse en parte
del turno de la madrugada para ver temas de personal. Por lo
general, la gente de RRHH es mucho mas abierta a este tipo
de actividades de personal que la gente de perfil técnico. Por
eso usted se siente confiada de que Fabian la ayudara a ubicar
a Adriana, la técnica de calibracion y a Helena, la de manteni-
miento, para que superen su actitud retrégrada. Qué bueno,
porque ya la cosa se estaba saliendo de control... a Adriana le
daba por golpear la pared, y el otro dia Helena vino ala salay le
grito frente a sus muchachos que lo que estaban haciendo eran
un montdn de tonterias, o algo por el estilo.

Ahora va a prepararse para la reunion con Fabian, que co-
menzard en 15 minutos.

TECNOSMART - Informacion para Fabian, Ejecu-
tivo de Recursos Humanos.

Usted trabaja en el Departamento de Recursos Humanos de
TecnoSmart, empresa productora de microcircuitos para la

industria de controladores légicos. Aunque usted solo lleva
un par de aios en la empresa, la Gerente de RRHH le ha di-
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cho varias veces que esta muy interesada en que comience
a aplicar sus conocimientos sobre Sistemas de Abordaje de
Conflictos adquiridos en la Licenciatura en Comportamiento
Organizacional de ULACIT, la cual estd cursando actualmente
con una beca otorgado por la empresa.

Actualmente, TecnoSmart tiene varias oportunidades para po-
ner en practica estos conocimientos, pues se ha dado un creci-
miento de los planes de produccién debido a que otras plantas
de la casa matriz han cerrado en Asia y el Caribe. Actualmente,
la produccién ha crecido en todos los turnos de la empresa. Los
turnos de la mafana y de la tarde se encuentran abarrotados
con todas las lineas de produccién operando ininterrumpida-
mente. En el tercer turno, también se han dado aumentos de
la produccién, aunque menores, pues en este turno es que se
da, un dia a la semana, el paro de los equipos para su mante-
nimiento preventivo y para la calibracién de sus controladores.

Mucha de la gente que trabaja en la madrugada esta ya muy
tensa, pues la situacion comenzd como algo temporal y ahora
parece que podria extenderse por bastante tiempo. La empresa
esta empezando a tomar medidas para contratar personal, pero
este es un proceso lento. De momento, se esta comenzando con
la preparacion de algunos de los operarios mas experimenta-
dos para que puedan pasar a ser “lideres de grupo”, un rango
de personal no profesional superior al de operario, que asiste a
los supervisores. Esta capacitacion la esta asumiendo Marta, una
supervisora nueva que ademas tiene formacion en educacion
para adultos. Sin embargo, a usted le preocupa que Marta aun
no esté realmente aclimatada a la cultura organizacional (o sea
“TecnoSmart-izada”), pues apenas fue contratada hace un mes.
Sin embargo, la Gerente de Produccidn le tiene mucha confianza,
y ha convencido a la su jefa, la Gerente de RRHH de que Marta
esta muy ubicada y trae muy buenas y nuevas ideas.

Por otra parte, dos técnicas bastante respetadas en la empresa,
Adriana de la unidad de calibraciones del departamento de ca-
lidad y Helena de ingenieria de mantenimiento, parecen haber
tenido ya encontronazos con Marta. Adriana ha venido a RRHH
a plantear su queja que Marta hace mucho ruido en la Sala de
Reuniones de Ingenieria de Mantenimiento. Al parecer Adriana
se ubicd ahi porque es el lugar mas cercano a la linea de pro-
duccidén. Helena no ha venido a hacer ninguna queja formal,
pero por lo vista hace unos dias le grité a Marta algunas cosas
bastante negativas sobre su proceso de capacitacion.

Todo esto a usted no le sorprende, esta clase de cosas, des-
afortunadamente, se han vuelto bastante tipicas dado el estrés
que esta viviendo todo mundo en la empresa. Usted ha venido
conversando con su Gerente sobre varias alternativos para re-
solverlo. Una propuesta que tiene en mente, dada la excedida
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capacidad de todos los departamentos, es hacer una reclasifi-
cacion de funciones para que la gente experimentada en cier-
tas areas pueda servir de apoyo en sus temas de especializa-
Cion a otras areas. Ya ha logrado hacer un intercambio de este
tipo entre algunos técnicos de salud ocupacional y los gestores
ambientales de la empresa, de manera que se puedan cubrir
mutuamente en las areas comunes de experticia.
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Pero bueno, desafortunadamente este tipo de soluciones
proactivas avanzan muy lentamente cuando hay que dedi-
carle tanto tiempo a limar asperezas entre la gente y eso
es justamente lo que le toca hacer a usted ahora. En quin-
ce minutos tiene una reunidén para tratar de promover que
Adriana, Marta y Helena se pongan de acuerdo.






