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ADVERTENCIA

El uso de un lenguaje que no discrimine ni marque diferencias

entre hombres y mujeres es una de nuestras preocupaciones de

nuestra Organizacion. Sin embargo, no hay acuerdo entre los lin-

glistas sobre la manera de hacerlo en nuestro idioma.

En tal sentido y con el fin de evitar la sobrecarga grafica que su-
pondria utilizar en espanol o/a para marcar la existencia de ambaos
sexos, hemos optado por emplear el masculino genérico clasico,
en el entendido de que todas las menciones en tal género repre-
sentan siempre a hombres y mujeres.
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Propdsito de este manual y agradecimiento

Todas aguellas personas que han participado activamente en comisiones
y/o espacios tripartitos, representantes del sector del gobierno, del sec-
tor de empleadores, de representantes sindicales y otros, cuentan con varia-
das experiencias sobre el funcionamiento de esos espacios, y se han formado
una idea sobre si proporcionan resultados Utiles, si se aprende algo en ellos,
y en fin, si “valen la pena”. Eso de “valer la pena” se correlaciona con el grado
de confianza que las personas sienten y brindan dentro de aquellos espacios,
o bien, gue perciben desde afuera. En paises con muchas dificultades sociales
y laborales, econémicas vy politicas, a las que se suma una trayectoria de alta
conflictividad, “dialogar” de manera tripartita comprende importantes desa-

fios y, aln mas, la creacion y el mantenimiento de la confianza.

Construir confianza requiere tiempo.
Se destruye rapido.

Recuperar confianza cuesta.

Este manual quiere dar pautas sencillas y practicas a todas aquellas perso-
nas gue, a pesar de sus multiples experiencias, de vez en cuando hasta frus-
trantes, siguen creyendo en la utilidad de comisiones y espacios tripartitos
para construir propuestas de manera conjunta, y sobre todo para aquellas
personas que tomaron conciencia de que el respeto mutuo y la confianza son
un matrimonio de dos pilares que se influyen reciprocamente y que forman la

base para un didlogo social exitoso.

El manual brinda una panoramica integral de los elementos mas determinantes

en la confianzay, a la vez, en el funcionamiento exitoso de espacios tripartitos.



Para ello aborda los elementos de diferentes formas. Algunos se mencionan y
explican pero sin entrar en profundizaciones ni orientaciones practicas. Para
otros elementos, aquellos de indole metodolégica y conceptual, el manual
propone orientaciones y algunos instrumentos Utiles que permiten a cualquier
persona practicar el didlogo en un espacio tripartito, aportando de esa manera

a la construccion y al mantenimiento de la confianza y el respeto.

Queremos agradecer a todas aquellas personas en Colombia, miembros de
la Comision Permanente de Concertacion de Politicas Salariales y Laborales
y particularmente a los integrantes actuales y futuros participantes en las
Sub-comisiones Departamentales de Concertacién de Politicas Salariales y

Laborales por sus numerosos aportes a este manual.

Las Sub-comisiones departamentales de Santander, Antioquia, Risaralda,
Valle del Cauca y de Cundinamarca reflexionaron, practicaron, entrenaron vy
retroalimentaron los contenidos de este manual, validando con ello su utili-
dad para el dialogo social en Colombia. Sus aportes hicieron posibles varias

orientaciones y particularmente las indicaciones conceptuales.

La autora agradece de especial manera el apoyo y el buen espiritu que obtuvo
del equipo del proyecto OIT en Colombia, encargado de la asistencia tecnica al
dialogo social, a Marcelo Castro Fox, a Katerine Bermudez Alarcén y a Maria

Fernanda Cuaran.

La elaboracion de este manual planted varias sorpresas, en parte innova-
ciones, y como se construyé de manera integral incidié en otros ambitos no
previstos. Este equipo creyo en la orientacion del manual, aposté a su aplica-

bilidad y obtuvo razén con su validacién en las sub-comisiones.

Igualmente, queremos agradecer al Ministerio de la Proteccion Social, espe-
cialmente a la Directora General de Proteccion Laboral, Melba Diaz Better,
guien acogio las consecuencias del proceso de elaboracion de este manual e
impulsd orientaciones coherentes y claras en otros ambitos que se reflejan en

instrumentos para la estructura del “sistema” de comisiones en Colombia.

Rita Kotov, OIT
Bogota, mayo de 2009



¢ Como usar este manual?

EI manual puede leerse por capitulo de interés. No obstante, conviene ini-
ciar con la parte conceptual para llegar a una mayor comprension de los
términos usados y su concepcion inherente. Los términos y las concepciones
recogen, por un lado, las arientaciones internacionales de la OIT, y por el otro,

la practica real de estas en Ameérica Latina, particularmente en Colombia.

Con las orientaciones conceptuales no se abordan todas las orientaciones
posibles y existentes en el mundo sino aquellas que puedan servir para el
ejercicio practico y pragmatico de un didlogo social en comisiones tripartitas,

especialmente en Colombia.

El manual invita a que el lector encuentre ideas adicionales, Utiles y sencillas,

gue se deje inspirar y adapte las recomendaciones a su propia realidad -

... mientras sirva para respetar y confiar.

El manual se divide en dos partes: la primera se refiere a conceptos rele-
vantes para el tema de la confianza en espacios tripartitos de diadlogo, vy la
segunda propone trucos y reglas metodoldgicas practicas que pueden apli-
carse de inmediato. En ambas partes se incorporaron algunos instrumentos

sencillos.

Varios simbolos destacan apartes significativos del texto segun indica la le-

yenda abajo. El lector puede guiarse también por ellos.
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l. ¢Qué es la confianza?

“Confianza” viene de la palabra latina confidere que significa
actuar con fe.

La confianza impulsa el animo, el aliento y el vigor
para obrar.

“La confianza es una hipotesis sobre la conducta futura del
otro. Es una actitud que concierne al futuro, en la medida en
gue este futuro depende de la accion de otro. Es una especie de
apuesta que consiste en no inquietarse del no-control del otro
y del tiempo”.

Laurence Cornu

La mayoria de las teorias y disciplinas que abordan el tema de la “confian-
za” y la “confiabilidad” (p. ej. sociologia, sicologia, pedagogia, economia,
politologia, teologial, se refieren a una “suspensién temporal de la situacion
basica de incertidumbre acerca de las acciones de los semejantes”; gracias a
ella, es posible suponer un cierto grado de regularidad y predictibilidad en las
acciones de las personas participantes en espacios sociales. Experimentar
confianza permite simplificar de cierta forma la percepcién sobre el funciona-

miento de la realidad compleja y acelera el proceso de toma de decisiones.

... "la confianza funciona como correlato y contraste del poder,
consistente en la capacidad de influir en la acciéon ajena para

equilibrarla y ajustarla a las propias expectativas.

13



Cuando se pierde la confianza, es por agotamiento emocional. Bien el medio
o la mala intencion de la persona, fomentan la incapacidad de cumplir con lo

prometido de forma continuada en el tiempo™.

("\ El concepto de confianza esta intimamente vinculado a tres con-

; = ceptos relacionados entre si: honestidad, compromiso y lealtad.

_& Ademas, la confianza es un sentimiento que implica reciproci-
\ dad y respeto mutuo entre las partes.

“Tres cosas son necesarias para poder gobernar: armas, comida

y confianza. Si no se pueden tener las tres, se debe abandonar

primero las armas y en segundo lugar la comida”.

Confucio
Algunas dimensiones de la confianza?
14 . La confianza puede considerarse como medida de la ca-
lidad de las relaciones.
. La confianza puede considerarse como el fin a lograr
para facilitar acciones.
. La confianza puede verse como el punto de partida ne-
cesario para la accion colectiva.
. La confianza se desarrolla cuando se cumplen ciertas
condiciones.
. No se puede imponer ni comprar la confianza, sdlo crear

las condiciones adecuadas para que ella se construya,

crezca y se mantenga.

! Sintesis extraida de varios autores, particularmente Jovell Albert.

2 Vease, Thevoz, Laurent. Procesos de concertacion para la gestion publica. Publicaciones

Acuario, Caracas, 2002.
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El impacto de la confianza puede observarse en:

La reduccion de la complejidad de las relaciones, impul-
sadas entre otros factores, por intereses propios indi-

viduales y agendas personales.

Un incremento de la calidad y densidad de las relaciones

y el intercambio.
La reduccion de los costos de transaccion:

= Son necesarios menos esfuerzos de control y de co-

ordinacion.
= Se disminuye el tiempo de negociacion entre partes.

= Se aprovecha mejor la informacioén y el conocimiento

generado previamente.

= Los resultados pueden convertirse en beneficios

economicos para todas las partes.

Cuando surge la confianza ella crea una espiral positiva

gue impulsa (o restringe) el intercambio.

15
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Il. ¢Para qué sirve la confianza

en espacios tripartitos?

La confianza, sin duda alguna, revela ser un ingre-
diente esencial para que “acciones multi-actores”
“funcionen”.

COn acciones nos referimos a proyectos, a alianzas, a espacios, a situa-

ciones multi-actor.

Con multi-actor nos referimos a por lo menos dos personas juntas gue tienen
percepciones, opiniones, ideas, experiencias y conocimientos no idénticos.
Convencionalmente, el término “multi-actor” designa un conjunto de actores

de diferentes sectores de la sociedad.

Los espacios tripartitos son espacios multi-actor cuyos integrantes perte-
necen al sector gubernamental, al sector de representantes de trabajadores

organizados y al sector de empleadores organizados.

Con “funcionar” nos referimos al éxito gue tengan esos espacios multi-actor
en el sentido de que brinden beneficios esperados y cumplan lo anunciado y/o

prometido a la sociedad.



El propésito de un espacio tripartito

El propdsito de los espacios tripartitos (también bipartitos y tripartitos

plus) como espacios multi-actor, radica en:

‘\\ Construir propuestas compartidas de politicas publicas laborales
—— y salariales que generen “valor publico” y fortalezcan el bien
\_/ comun de la sociedad.

Para ello, las comisiones tripartitas conforman un espacio particular, gue

promueve:

El acercamiento de los sectores gubernamentales, sindicales
fm— (trabajadores organizados) y empresariales (empleadores orga-
nizados).

Para llegar a aguellas propuestas —-tomando como base el concepto como aqui
se lo expone—, en los espacios tripartitos se discuten escenarios posibles,
actuales y futuros, se reflexiona sobre los pros y contras desde diferentes
angulos y puntos de vista (tripartitos, bipartitos, tripartitos plus) y se gene-

ran nuUevos iNsumaos.

La idea de un espacio tripartito es que en él se creen sinergias.

17
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Uno, mas uno, mas uno, no es tres sino x
en potencia

En situaciones en que los intereses y los papeles de institu-
ciones y sectores sobre un tema pueden ser opuestos y la
sinergia de sus papeles y de sus puntos de vista aportaria al
bien de muchos otros beneficiarios mas que el cumplimiento
solitario de su propio rol, nace la necesidad de reunirse en
espacios multi-actor, en los que se creen comisiones para el

didlogo social.

El tema de la confianza y del respeto en espacios tripartitos
es de especial importancia dado que en esos espacios deben
negociarse y dialogarse perspectivas gue pueden ser opues-
tas alrededor de un solo tema. Por lo demas, en situaciones
particulares, es incluso necesario que tales perspectivas sean
opuestas para asi equilibrar tendencias polarizadas y social-
mente inaceptables. Por lo tanto, la construccion de la con-
fianza y su mantenimiento se ven sujetos a muchos factores
determinantes vy, en tal sentido la confianza es un tema fragil
por un lado, y por el otro, el motor y la garantia para que pue-

dan resultar didlogos sociales con éxito.

La confianza en espacios tripartitos promueve va-
rios aspectos:

. La conviccién de que ese tipo de espacios “es po-
sible” en el sentido de que funcionan y aportan algo
a la sociedad que los sectores por si mismos no

podrian lograr.
. La férmula de que “juntos vamos mejor”.

. En la época actual, en la que coexisten varios mo-

delos de sociedad, Estado y nacién, y en la que se



dan bldsquedas por nuevos modelos econémicos, laborales, empre-
sariales, publicos, de gestion y de co-existencia, esos espacios
pueden brindar elementos que hagan posible la novedad y/o el equi-
librio; y con ello la fusién entre ideas innovadoras y la conservacion
de lo tradicional. En una época de muchas incertidumbres, los es-
pacios compartidos de forma tripartita sobre un tema tan elemen-
tal como el trabajo y el ingreso, proveen seguridad. La seguridad,
a su vez, influye en una creciente confianza de los ciudadanos en

es0s espacios.

La confianza necesaria hacia esos espacios y al interior de ellos no es una
“confianza social” en el sentido amplio, que enfatiza las “buenas relaciones

entre todos”.

La confianza en espacios tripartitos es una “‘confianza estrategica”, ba-
sada en el cumplimiento de propésitos y el logro de resultados y propuestas
gue sirvan a la sociedad representada por tres sectores. En otras palabras,

es un tipo de confianza que genera “valor publico”.

En los espacios tripartitos hay que prever la construccion vy el
mantenimiento de aquella confianza estratégica o funcio-
nal que “hace funcionar a los espacios y facilita lograr
resultados’.

3 Resultados cuantitativos y cualitativos.

19



20

\
N

¢Cuando veo que un espacio tripartito, una co-

mision y sus sub-comisiones son exitosos?

Los lideres representantes asisten en la medida de

lo posible a cada sesion.

Los integrantes expresan que las sesiones son in-

teresantes y se puede aprender algo en ellas.

Los integrantes prefieren las sesiones formales
para trabajar y dialogar, y aprovechan reuniones in-
formales para otro tipo de temas laterales a la co-

mision.
Las sesiones se convocan continuamente.

Los medios masivos de comunicacion solicitan los
resultados al vocero de la comision y los publican

continuamente.

Los sectores confian en sus representantes y sus
delegados y en lo que ellos aporten, incluso cuando

solo asiste UN representante.*

Los resultados acordados (cualitativos y cuantita-
tivos) inciden directamente en politicas ejecutadas

y/o impulsadas conjuntamente.

iLa comision se ha convertido en un refe-
rente para la construccion de la “opinion
publica”!

iSe dialoga mas y se negocia menosi®

4 Ello no sucede en el caso colombiano, en que por lo menos dos personas deben asistir a

los espacios publicos de este tipo, de lo contrario se considera que su representacion

carece de confiabilidad y legitimidad.

5 Este aspecto se profundizard mas en los siguientes capitulos. En cuanto a “negociar

menos” se hace referencia a una negociacion del tipo ceder-ceder o ganar-ceder.



lll. Laconfianzay las diferentes modalidades de
comunicacion en el “dialogo social”

La OIT distingue entre el didlogo social “restringido”, el didlogo social “am-
plio” y el dialogo social “extendido”. Los tres casos se refieren a la com-
posicion y los temas planteados en el didlogo social, pero se diferencian en la
consideracion de si conciernen restringidamente a las partes (insider), si son

de interés para otros y la nacién (outsider) o si son de interés comun.

En lo concerniente a las formas y modalidades de comunicacién que se usan
y deberian usarse el espacio donde se rednen personas a hablar conformando

un grupo “bipartito”, “tripartito” o “tripartito plus” pueden ser;:

“no hay un consenso general sobre la definicion de dia-
logo social” .6

La definicién que usa la OIT comprende: varias modalidades de conversacion
multi-actor y de conversacion publica y se refiere a todo tipo de negociacio-
nes, consultas, dialogos e intercambios de informacién entre representantes
de gobiernos, de los empleadores y de los trabajadores sobre cuestiones de

interés comun relativas a las politicas econdmicas, sociales y laborales’.

5 Veéase Ishikawa, Junko. Aspectos clave del didlogo social nacional: un documento de refe-

rencia sobre el didlogo social. OIT, Ginebra, 2004.

7 idem y parrafo 114 de la OIT (1999).
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Metodoldgica y conceptualmente, diferentes escuelas del mundo avazaron
particularmente en la definicién de los tipos de negociacion y de dialogo. A
pesar de que el “didlogo social” comprende todos los tipos de intercambio co-
municativo existentes, siempre y cuando estos sean constructivos, para los
fines de construccion de la confianza conviene diferenciar entre los diferentes

tipos, debido a que:

Las reglas de juego y los “tipos de confianza” varian metodo-
\\ l6gicamente entre los diferentes tipos de didlogo y de nego-
pm— \J ciacion. Unos facilitan la construccion y el mantenimiento de
la confianza, mientras que otros la dificultan e incluso pueden
poner en peligro la obtencién de acuerdos y la realizacién de un
didlogo social exitoso.

“Cuanta mas claridad y organizacién conceptual, mas probabi-
lidad de emprender un didlogo tripartito verdadero” en la prac-
tica de cada pais y entre los miembros tripartitos.

Diferenciacion metodoladgica entre las modalidades de comuni-
cacion: dialogo, negociacion, concertacion, consulta, debate
El dialogo

Contamos con métodos para el didlogo generativo, el reflexivo, el sostenido, el

deliberativo, el extendido y hasta el “cuantico” para nombrar sélo algunos.



De manera generalizada y sencilla puede decirse:

EL DIALOGO

Un tema / Problema

Un didlogo tripartito debe tener un resultado que sirva en temas socia-
les, econdémicos, laborales, etc., al pais y a las regiones, es decir, mas
alla de los intereses sectoriales y propios de los representantes.

El didlogo debe servir para el aprendizaje de los integrantes.

El didlogo parte de la indagacion exhaustiva sobre un tema, continta
elaborando escenarios prospectivos sobre el tema con base en crite-
rios, y termina con el consenso sobre una o varias ideas o propuestas
que puedan emprenderse.

El didlogo parte del supuesto de que las partes que dialogan se com-
prenden como iguales, muestran maxima apertura y transparencia en
informacién, se escuchan y co-construyen conjuntamente.

Acuerdo sobre varias o
una idea con la que se
quiere seguir

Mra e

E

Varias ideas y
escenarios

gmf
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La negociacion

Diferentes escuelas han abordado conceptualmente el tema de la negocia-
cion, entre ellas, la escuela de Harvard (“ganar-ganar”), la OIT “negociacion
colectiva”®, la negociacién asociativa y/o asertiva, la negociacién dialdgica y la

escuela francesa de negociacion.

Las diferentes escuelas se asemejan en su metodologia, reglas de juego y en
la conceptualizacion de las metodologias para el dialogo. Autores como Visser
(2001:184) diferencian el didlogo social de la negociacién colectiva, argumen-
tando que un didlogo social puede llevar a la negociacién como su culminacion,
mientras que otros autores ven la negociacion como la fase anticipatoria de

un dialogo.

Para los fines la construccion de confianza no nos interesa, sin embargo, es-
tablecer una jerarguia, sino, mas bien, las caracteristicas que diferencian al
didlogo de la negociacion en el caso de gue no se apliqgue ninguna escuela de
negociacion proactiva o la “negociacion colectiva”, tal como es formulada por
la QIT, sino una negociacidn que se da desde la préactica real de un pais con sus

ciudadanos.

Denominamos entonces otro tipo de negociacion, la “negociacion practica”,
como aquella que se aplica en cada pais sin el adiestramiento de alguna es-
cuela o de la concepcién de la “negociacion colectiva”, y gue varia segun las
practicas culturales. La OIT reconoce que la definicion y el concepto de dialo-
go y de negociacién difieren en funcién del pais y del periodo, asi como segun
practicas colectivas adquiridas. Asi pues, la “negociacién practica” puede
basarse en una comprension intuitiva de ganar-ceder y del compromiso entre

partes.

8 La “negociacion colectiva” no se define como una metodologia, sino mas bien como un
esquema amplio gue comprende todo tipo de intercambio entre las partes con el fin de
alcanzar un acuerdo formal. Véase OIT. Convenio No.154: Promocion de la negociacién

colectiva. Ginebra, 2005.



Invitamos a que los lectores observen cémo se negocia en una comision. Si

detectan un regateo entre posiciones que termina en un compromiso a me-

dias o en ningun acuerdo, pueden estar seguros de que no se aplicé ninguna

concepcién de negociacién proactiva basada en lo constructivo para encon-

trar soluciones variadas (como lo permitirian las distintas escuelas), sino en

lo que practicamos en la vida diaria, lo que aprendimos en nuestro contexto:

“... iISoy un habil negociador cuando cede la otra parte!”

\

De manera generalizada y sencilla puede decirse:

En la “negociacién practica”® nos comunicamos de manera estratégica.
Emitimos sélo la informaciéon que nos provee una posible ganancia, y no
toda la informacién de la que disponemos.

El énfasis estd en las partes y en el respaldo sectorial con que cuentan.
Aungue el propdsito puede ser que el acuerdo sirva a otros mas alla de los
sectores involucrados, a través de sus representantes en la negociacion, es
dificil desprenderse de la mirada hacia si mismo y hacia el otro, por lo que
comunmente no surgen varias soluciones pensables sino solo una.

En la “negociacion practica”, la distribucion de poderes y las atribuciones
que hacen las partes sobre ella cumplen un papel importante, lo mismo que
los roles que cada parte debe asumir frente a los demas.

La “negociacién practica” puede invitar a fortalecer esquemas traidos de la
historia, referidos a como se percibe el gobierno frente al sector sindical y
frente al sector de los empleadores privados, y de estos frente el gobierno
y, a su vez, entre ellos.

Las “escuelas de negociacion” diluyen esa practica casi automatizada e in-
corporan el enfoque de partes iguales y la elaboracién de soluciones varia-
das, con lo que se asemejan a las concepciones del didlogo. No obstante, el
foco se mantiene en las partes, mientras que en el didlogo, el foco sale de
las partes y mira también hacia el bien y la utilidad de las propuestas para
otros.

9 Recordamos que en este caso no hablamos de la negociacién proactiva, segun varias

escuelas, sino de aquella que solemos aplicar cuando queremos posicionarnos y ganar

espacio sobre la otra parte.
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La concertacion

La concertacion de propuestas e ideas se entiende como un proceso de de-
liberacion entre partes que conduce a la obtencién de acuerdos voluntarios
y al establecimiento de limites a las diferencias entre actores con intereses
diversos’®. La concertacion puede convertirse en el momento culminante de

una negociacion y de un dialogo. Concertar es obtener consenso sobre algo.

\ De manera generalizada y sencilla puede decirse:

.___.; Se concerta UNA propuesta. Cuando es mas de una, entonces esta-
\_/ mos hablando de una negociacion.

De la propuesta se concertan sus elementos (puntos, aspectos, ele-
mentos, capitulos, etc.) Sobre aquello en lo que concuerdan todos
se tiene un consenso. Con lo que no concuerdan todos, se tiene el
disenso. En cuanto a los elementos sobre los que hay disenso ya no
entran en el acuerdo, o se define cobmo proseguir con ellos: volver a
discutir en otra ocasion, consultar mayor informacién, definir criterios
para poder discutirlos mejor, etc.

La concertacién se vuelve mas rica y profunda en la medida en que
cuente con mayor heterogeneidad en los puntos de vista de los inte-
grantes en la concertacion.

0 Veéase Thevoz, Laurent (2002).
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La consulta

Se utiliza para contar con la informacién y el respaldo necesarios para es-
tablecer acuerdos y considerar decisiones por tomar o que ya hayan sido
tomadas. En la concepcion sugerida por la OIT, la consulta consiste en flujos
bidireccionales entre los coordinadores y el publico. Por un lado, es la accién
de una persona o institucion para tomar conocimiento sobre la opinién, de-
cision o propuesta acerca de un tema definido; por el otro, se utiliza para

profundizar la informacion sobre un tema determinado.

De manera generalizada y sencilla puede decirse:

La consulta consiste en preguntar por mayor informaciéon o insumos
para poder tratar mejor un tema: para tomar una decision, para discu-
tir, para reflexionar, para elaborar ideas, para intercambiar, equilibrar,
comparar, profundizar.

Las fuentes de la consulta son variadas, tanto humanas, como materia-
les, digitales e incluso espirituales.

LA ConNsuLTA
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El debate
Suele confundirse con la negociacion de posiciones.

El debate profundiza la argumentacion y su defensa desde por lo menos dos

lados opuestos en relacion con un tema.

De manera generalizada y sencilla puede decirse:
El debate es tematico, NO de posiciones.

El debate sirve para enriguecer los puntos de vista sobre un
tema, para indagar con mayor profundidad, para ampliar las
posibilidades de su abordaje.

Responde a reglas claras para la preparacion de la argumenta-
Cidén en pro y en contra para el proceso de su ejecucion.

El proceso de realizacién del debate requiere la facilitacion de
un tercero.

30
EL DEBATE
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L PR A pesar de que el “didlogo social”, cuando se lleva a cabo en es-
N\ 0
i pacios tripartitos, puede visualizarse a través de todas estas

a,

i ]
SR | e
= o modalidades, la negociacion practica y el debate son las menos
Utiles y funcionales para construir confianza y para mantener-
la. Es mas, la mala aplicacion de esas dos modalidades puede

contribuir a fomentar mas la desconfianza.

Ambas modalidades, obviamente, deben aplicarse en los momentos adecua-
dos: la “negociacién practica” para atender a poderes y al posicionamiento
gue en determinadas situaciones deben mostrarse y asi legitimar a los sec-
tores representados y los papeles que estos deben desempenar; y el debate,

para profundizar y enriquecer un tema.

No estaria de mas repetir aqui que, en lo que respecta a la negociacion, no

hablamos de las variadas escuelas que la han conceptualizado.

Aguéllas, en su aplicacion pura, aportan a la construccion de la confianza.
Lo mismo sucede con la negociacion colectiva en cuanto recoge uno u otro
enfoque de alguna escuela, o si se trata de la negociacion colectiva que se
lleva a cabo un pais, con la condicién de que se la entienda como un ejercicio

semejante al didlogo y se la practigue en ese sentido.

Pero, écontamos con integrantes en un espacio tripartito que manejen profe-
sionalmente alguna escuela de negociacion? ¢Cuantas veces tratamos con un
pais cuya practica social y cultural de negociacién enfatiza el “forcejeo entre

partes”?

Las modalidades de comunicacion fortalecen diferentes tipos de confianza: unas
enfatizan mas en la confianza individual y/o interpersonal; otras, en la confianza
en lo técnico, en la informacioén; otras, en la confianza en el proceso. Todas in-

fluyen en varios tipos de confianza a la vez, pero con variada intensidad.
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nes especificas para construir y mantener la confianza y el respeto

p— \_,/ entre las partes, es decir, saber en qué momento, con quiénes y de
qué manera utilizar una determinada modalidad de comunicacion
para realizar un didlogo social exitoso.

\\ Por eso vale la pena ejercer algo de cautela y fijarse en las condicio-

\ iEs dificil lograr que no haya nada de confianza!

| \H/

Mientras no se diluya un espacio bi- o tripartito existe algun tipo de confian-
za. Cuando deja de existir el espacio o cuando es abandonado por una de las
partes, esta ganando la desconfianza. Es dificil que esa frustracién emocional

remita.

En los apartes que vienen se esguematizan los diferentes énfasis relativos a

los tipos de confianza.



1. El diadlogo y la confianza

El didlogo requiere sobre todo de la confianza en si mismo
y en las demas personas participantes y legitimadas, y en
sus capacidades para crear, reflexionar y construir insu-

mos para el aprendizaje.

“Confio en que pueda co-construir algo nuevo con otros”.

2. La confianza para la negociacion

En la negociacién'' se requiere la confianza en el proceso y
en las propias capacidades para lograr resultados ¢ptimos
para cada uno y probablemente para la interrelacion con el

otro.

Nos referimos aqui a la negociacién entendida bajo los conceptos tradicionales como el
de Harvard, modelo francés, etc. Excluimos aqui el modelo de negociacion “asociativa”
y/o “asertiva”, llamado en otras escuelas “colaborativa”, y el modelo de la negociacién
dialégica. Estos modelos se asemejan mucho a la concepcion del didlogo, por lo que no los

tratamos, con el fin de evitar posibles confusiones.
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“Confio en que pueda ganar lo que quiero, que pueda influir en el otro
para que ceda o para que ganemos los dos. El proceso y mi estrategia
para la negociacion son los mejores.”

3. La confianza en la concertacion

La concertacién requiere la confianza en la calidad de la pro-
puesta o idea por concertar, y en la legitimidad de la gente
presente: que sea aquella idonea para concertar con deci-
sién y capacidad profesional; y en el proceso que lleva a la

toma de decisiones influidas por los propios aportes.

“Confio en que mis aportes sirvan y en que se usaran
para tomar decisiones sobre el tema en cuestion”.



4. La confianza en la consulta

En la consulta, la confianza pone énfasis en que uno es ca-
paz de elegir las personas y fuentes de insumos y de alianza

adecuadas para ampliar el horizonte de informacién y/o para

conseguir respaldo de la propia propuesta.

“Confio en mi seguridad respaldada, en gente estratégica que me soporta y en la
credibilidad de la informacion de la que dispongo”.
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5. La confianza en el debate

En el debate se confia en la buena preparacién de los propios
argumentos y en la capacidad de persuasion. No se requiere
la apertura para aprender (como en el didlogo) sino la habili-
dad de usar los argumentos preparados, de uno mismo y del
otro, para plantear las ideas propias y ejercitar una apro-
piada persuasion. Desde esa perspectiva, el debate aporta

a enriguecer el tema en cuestidn.

“Confio en mi".

-



IV. Los aspectos que hacen a la construccion y al
cuidado de la confianza

COntrariamente a lo que de vez en cuando pensamos: “.. cuanto mas
conozco de un tema, mas respeto y confianza se me tiene”, la confianza
tiene que ver en menor grado con el nivel de conocimiento técnico / tematico
de las personas y en mayor grado con el proceso, las reglas de juego, la me-

canica y el espacio para el propio desenvolvimiento.

El “QUE" (tema) que se trata y lo que se sabe sobre él
(conocimientos, informacién) influye un 7% en la cons-

' truccion de la confianza. El “COMO" se hacen y se di-
cen las cosas (honesto, leal, abierto) influye un 75%, y si
se CUMPLEN un 18%.1

En otras palabras:

iLas consideraciones metodoldgicas y orgatizativas in-
fluyen en mayor grado que las tematicas!

Los siguientes comentarios, que con seguridad el lector habréd escuchado
o emitido cuando los espacios tripartitos no convencen y se les tiene poca
confianza, son buenos ejemplos de la validez de la “férmula” que acabamos de

citar

2 Veéase las teorias de la comunicacion, autores como Schulz von Thun, Albert Nehrabian,
Gilberto Brenson-Lanzan, Mercedes Sarmiento y Rita Kotov.
Véase el enfoque del didlogo generativo y sus dimensiones: 1. Dimensién de proceso;

2.Dimension interna del individuo; 3.Dimensidn sustantiva sobre la utilidad.
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Vale la pena aclarar gue los comentarios han sido exagerados con el fin de

ilustrar mejor la férmula de arriba.

. “A pesar de que soy un experto con anos de experiencia en temas
laborales, me guedo callado en la comision porque no sirve de nada

gue diga algo, no se retoman mis aportes”.

. “Me envian a la comisién pero no sé ni para qué voy ni para qué sir-
ve. Preferiria continuar trabajando en el decreto laboral que tener

gue asistir a ese espacio”.

. “Mejor nos juntamos en una reunién aparte con el otro sector de
forma bipartita, asi llegamos a algo que nos sirva. Si no sirve, por

lo menos cumplimos con nuestro mandato de estar ahi”.

. “Estos espacios de didlogo no sirven para nada, me imagino que se

juntan para figurar ahi y mostrar en la televisién sus posiciones”.

. “Voy, pero que la otra parte no crea que puede ganarme esta vez.

Defendere con decision y fortaleza mi posicion”.

Los aspectos que hacen posible la construccion y el mantenimiento de la con-
fianza son multiples: van desde el qué se dice y el como se dice, hasta el cum-
plimiento y la utilidad de lo que se dice. Pero es importante tener en cuenta
gue estos mismos aspectos, mal manejados, pueden socavar la confianza en

los espacios tripartitos.



=
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Para organizarlos y escoger aquellos aspectos que sirven para este manual,
utilizamos un instrumento llamado “el cuadrante integral”, tomado de la teo-
ria sobre el enfoque integral’. Los aspectos representados en la siguiente
gréfica no son todos los posibles sino sélo aguellos que, sin duda alguna,
influyen fuertemente en la construccion de la confianza desde cuatro dimen-

siones: metodoldgica, normativa, cultural y humanista individual.

Grafica 1: Cuadrante integral

INTERNO INDIVIDUAL INTERNO COLECTIVO

4. Legitimidad y
participacion

EXTERNO INDIVIDUAL EXTERNO COLECTIVO

Fuente: Rita Kotov, 2009.

13 Veéase literatura diversa sobre el “enfoque integral” y particularmente las obras de Ken
Wilber.
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El cuadrante “interno individual” abarca aspectos de caracter individual
subjetivo. Como se ha dicho, los espacios tri- y bipartitos de concertacion y
de dialogo son espacios de comunicacion y multi-actor. Cada integrante par-
ticipa con su propio bagaje en una sesion de didlogo: con el humor del dia, con
sus valores y grados de apertura aprendidos durante su vida, con su forma

preferida de comunicarse con otros, etc.

El cuadrante “interno colectivo” expresa aspectos que nos definen como
grupo, como colectivo, como sector, en lo que se refiere, por ejemplo, al papel
gue cada persona asume al representar a un grupo, al papel que desempena,
al tipo de comunicacién que expresa como representante de esa colectividad,
a las dinamicas y codigos de un sector —por ejemplo, si puede tomar decisio-

nes con rapidez o necesita consultarlas primero con las bases-.

El cuadrante “externo individual” muestra aspectos que se reflejan en la
conducta visible de un individuo, tales como la regularidad de su partici-
pacion y su legitimidad en sesiones de didlogo, la actitud asumida por tener
la capacidad y competencia de discutir con la informaciéon relevante y para
tomar decisiones, su grado de cumplimento y compromiso, y algo gue es ele-
mental, la conducta gue este individuo muestra basada en la comprensiéon gue
tiene sobre las cosas: si desea dialogar en el sentido que arriba clarificamos

0 si desea negociar en el sentido de la “negociacion practica”, etc.

El cuadrante “externo colectivo” representa aspectos externos en cuanto
se refiere a procesos, procedimientos, instrumentos y normas que apoyan
y organizan las reglas de juego y su grado de coherencia y transparencia; al
proposito del didlogo y de las comisiones. Igualmente se refiere al modo en
gue se utilizan las tecnologias para garantizar la gestion de informacion y de
aprendizaje, y al modo en que se recogen los temas sociales y las influencias
externas —como los medios masivos de comunicacion-, y el uso que se les da.

Finalmente, en este cuadrante se considera en qué medida se facilitan profe-



sionalmente los didlogos, es decir, si ello se hace con metodologias adecuadas

o, por el contrario, de forma mas intuitiva.

Para generar y/o cuidar la confianza, los aspectos no pueden tratarse de ma-

nera aislada. Son interdependientes y se influyen mutuamente'.

Cada aspecto brinda cierta retroalimentacién a los demés.

Grafica 2: El sistema de confianza

16

15

14

L} 10

Fuente: Rita Kotov, 20089.

El grado y la intensidad de la interrelacion entre los aspec-

\) tos dan informacion sobre si tendencialmente se cuenta
con mayor generacion o mayor destruccion de la con-
fianza.

4 Véase las teorias de sistema y el pensamiento sistémico, asi como las propuestas de la

psicologia sistémica.
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Es interesante detectar si aquella retroalimentacion for-
p talece el proceso de construccion de la confianza o su pre-
servacion, es decir, si es positiva, o bien, si lo ocbstaculiza y
debilita. También puede pasar que lo equilibre, en el sentido

de que no deja avanzar, ni retroceder en el proceso.

Esa informacién sirve para definir en qué puntos queremos enfatizar para
generar mayor confianza: si queremos abordar la mayoria de los aspectos a
la vez; o si queremos abordar algunos mas importantes para nosotros; asi
como para establecer en qué situaciones estamos poniendo en riesgo la con-

fianza y el respeto entre todos.

En el Anexo A. Descripcion de los aspectos: Cuadrante integral, el lector en-
contrara una descripcion mas detallada de cada aspecto del cuadrante, que le
servira para realizar el siguiente test. El test permite visualizar |la percepcion
sobre como funciona el espacio tripartito, bipartito segln la opinién y los pro-
pios criterios de quien lo realiza y le daréd una panoramica sobre el grado de

confianza que se “respira” en el espacio en el gue participa. Los pasos son:

1. Frente a cada uno de los aspectos considerados (numerados de 1 a 16

en la tabla):

. Haga una cruz en + y +, si le parece tendencialmente satisfac-

torio y/o si sirve.

. Haga una cruz en ™y + cuando algo es rescatable, funciona o

existe pero no de manera satisfactoria.

. Haga una cruz en ™y™, cuando le parezca bastante deficiente o

poco satisfactorio, o hasta desagradable y mal manejado.



TEST

-+ +,+

1 VALORES:
Honestidad, lealtad, integridad, apertura.
;Se egercen? ;Se notan? ;Usted los puede vivir
satisfactoriamente?

2 COMPRENSION DE CONCEPTOS:
¢Se diferencian claramente momentos de negociacion, de debate,
de consulta, de didlogo y de concertacion?

3 INTERESES PROPIOS Y AGENDAS:
¢;Se transparentan los intereses diferentes y las agendas
variadas?

4 LEGITIMIDAD Y PARTICIPACION:
¢Los integrantes participan continuamente? ;Hay poca rotacién?
¢Los que estan son los que tienen legitimidad? ;Son aquellos que
deberian estar?

5 ESTILO DE COMUNICACION:
¢Es tendencialmente mas neutro? o ;se usa bastante retorica
polémica? ;Es mas emotivo y personalizado o mas orientado con
base en hechos y datos facticos?

6 CAPACIDAD Y COMPETENCIA:
¢Asisten aquellos que pueden tomar decisiones dependiendo
del tema? ;Estan aquellos que disponen de la informacion y del
conocimiento para dialogar y discutir?

7 COMPROMISO Y CUMPLIMIENTO:
¢Se asumen los compromisos y responsabilidades designados
segun acuerdos? ;Se cumplen las decisiones tomadas? ;Se
realiza el monitoreo sobre lo que sirvié y lo que no sirvio?

8 GESTION DE CONOCIMIENTO Y DE APRENDIZAJE:
¢Se aprende en las sesiones? ;Durante los afios no se repite lo
mismo? ¢;Se estructura la informacién con criterios? ;Se orienta a
expertos invitados para que sepan queé tipo de informacion brindar?
¢Las actas muestran el avance sobre los temas tratados? ¢ Tiene
usted la impresion de que el didlogo le sirve?
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FACILITACION Y METODOLOGIAS:

¢lLas sesiones se facilitan de manera ordenada? ;Se turna la
facilitacion? ;Se aplican técnicas para visualizar y estructurar
los aportes o tendencialmente se realiza un ‘ping pong” de
declaraciones? ;La facilitacion consiste en dar la palabra o en
orientar, estructurar y sistematizar los aportes para que con ellos
se pueda seguir trabajando?

10

INFLUENCIA Y USO DEL CONTEXTO:

¢Se usan Ilos medios de comunicacién consciente 'y
estructuradamente para hacer conocer los resultados y acuerdos?
0 ¢se cambia el discurso cuando aparecen? ;La agenda y la
dindmica de una sesion cambian constantemente segun los
acontecimientos y problemas sociales? o ;se aprovechan para
profundizar y aprender?

11

REGLAS DE JUEGO DE LAS SESIONES Y DEL SISTEMA DE
DIALOGO:

¢Son claras las formas y reglas de cémo se dialoga, cémo se obtiene
informacién, como se retroalimenta? ;Los flujos de informacion,
comunicacion 'y retroalimentacion en el sistema, p. ej. entre
competencia nacional y regional, son organizados y funcionan?

12

PROPOSITO DE ESPACIOS BI/TRIPARTITOS:

¢ Tiene usted seguridad y claridad sobre para qué sirve su comision
y qué aporta? ;Esa claridad la comparten los demas integrantes
del espacio?

13

ORGANIZACION E INSTRUMENTOS:

¢Estan los procesos, los procedimientos y las funciones del
espacio y del sistema organizados y reglamentados de tal manera
gue orientan y no confunden, que estructuran y no se convierten
en camisa de fuerza?

14

CODIGOS Y TIEMPOS SECTORIALES:

¢:Se notan dinamicas propias de cada sector participante en
cuanto a la velocidad para concertar y tomar decisiones Y,
luego, para implementarlas? ;Frenan o impulsan las velocidades
sectoriales? ;Hay que esperar a que un sector se ponga de
acuerdo internamente para continuar con un tema?

15

AUTO-ENTENDIMIENTO DEL PROPIO ROL SECTORIAL:

¢Se visualizan papeles que se fomentan y se posicionan en vez de
acercarse para conversar juntos? ;Los papeles son predominantes
con respecto a los temas? ;Los papeles se diluyen en beneficio
del didlogo y la co-construccion?




16 |CULTURA DE COMUNICACION:

¢;5e notan diferentes formas de expresarse segtin cada sector
participante? ;A menudo se pronuncian discursos? o ;se aporta
proactiva y constructivamente desde diferentes puntos de vista y
hacia un futuro que sirva a todos?

> SUMA DE CRUCES

2. Sume las cruces que puso en cada columna:

. Si de un total de 16 cruces de la de mitad se encuentran en la
columna =+ ’ + ifelicitaciones! Aparentemente, en el espacio en
gue usted participa se realizan didlogos constructivos y se cuenta

con una solida base de confianza que ayuda a tratar diferencias.

Para reforzar y/o mantener la confianza, vea bien las cruces que puso
en algun rubro de -,-, y si no hay, en el rubro de -,+, vy elija donde quiere mejorar
y en qué exactamente. Idee actividades que podria impulsar para mejorar esos aspectos. 45

. Si del total de 16 cruces mas de la mitad se encuentran en la co-
lumna + y =+ combinado con "y + entonces hay de todo, aun-
gue tendencialmente la situacion es positiva. Se puede hablar de
pilares aprovechados para la confianza y, probablemente, el didlogo

ya sirve aunque podria mejorarse.

Escoja de la columna -,+ qué concretamente desea fortalecer
y de la columna -,- qué desea cambiar. Escoja al inicio sélo un aspecto
de cada columna. Cuando haya logrado mejorarlo, escoja otro y vera
cdmMo poco a poco tanto el éxito de las sesiones como el didlogo en si,
manifiestan mayor confianza.
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J Si més de la mitad de las cruces se encuentran en las columnas
=y + , y ™y™: isubase las mangas y a trabajar!, el caso todavia no

esta perdido.

Escoja inicialmente un aspecto que pueda fortalecer y mejorar rapidamente
y otro donde tiene que cambiar a fondo. Luego siga con otros dos
con el mismo esquema. Vera que automaticamente otros aspectos
no elegidos se mejoraran igualmente. Alégrese de los aspectos que si van bien
porque ayudaran a los cambios que inicia, pero cuidelos para que se mantengan.

. Si puso mas de la mitad de las cruces en la columna ™y¢™ la si-
tuacion es grave. O es tiempo de que impulse un cuestionamiento
abierto y transparente para iniciar una transformacién radical en
el interior del espacio bi/tripartito y empiece una época nueva; 0
usted debe revisar nuevamente y con detenimiento las cruces gue
ha puesto. Es posible gue haya solucionado el test con percepcio-
nes generalizadas y/o con un estado de animo muy critico, de modo

gue dejo pasar algunos puntos positivos.

Raras veces se encuentran espacios tripartitos, bipartitos y tripartitos plus
con un escenario predominantemente negativo durante un tiempo prolonga-
do. Cuando las condiciones negativas persisten suelen abandonarse porque el
grado de frustracién emocional es demasiado alto. En ese momento el didlogo
social se declara fracasado, y se considera que no hay un grado de confianza

suficientemente compartido que pueda sostenerse.



En la segunda parte del manual se abordan algunas orientaciones practicas

para la construccion de confianza.

Para que cualquier lector interesado en la generacion de confianza y en la
realizacion de didlogos bi/tripartitos pueda aportar a que tanto la confianza
como el didlogo emerjan, sin importar el rol que desempefien en el proceso, se
escogieron cuidadosamente aquellas sugerencias que son de caracter simple,
pragmatico y practico, del nivel metodoldgico y conceptual.

No se abordan de manera detallada sugerencias estructurales y organizacionales
que se refieren a procesos y procedimientos reglamentados, la conformacion
normada y legislada, ni instrumentos en particular; como por ejemplo, procesos
y procedimientos para la gestion de informacion en el interior y hacia el exterior
de una comision, o sobre cdémo se formulan agendas de didlogo. Esas sugerencias
no pueden ser puestas en practica por cada lector, pues requieren otro tipo de
tratamiento que sobrepasa el propdsito de este manual.
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.  “Trucos” y reglas metodoldgicas para la construccion
de confianza

La confianza es “cosa de todos”, jno es delegable!

Cada guien, independientemente del lugar y de la posicién que asuma como
integrante de un espacio tripartito, puede aportar a los siguientes as-

pectos de cardcter particularmente metodoldgico:

Grafica 3

Fuente: Rita Kotov, 20089.

1. Roles y competencias de los actores integrantes

La claridad sobre los roles y las competencias de los actores en espacios

tripartitos aporta a la construccion de la confianza. Cuando cada uno de los
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sectores y participantes sabe cual es su funcién y en qué manera podria y
deberia llevarla a cabo, asi como cuél es su papel con sus potencialidades y
sus limitaciones (écuanto poder realmente tengo?), el universo de interpre-
tacion se reduce. Interpretar el papel propio y el de otros lleva directamente
a malentendidos. Desde el punto de vista de la comunicacién, parece ser un
milagro que logremos entendernos, pues cada persona tiene su propia forma
de ver, de pensar y de percibir, y sus cadigos de valoracion y de interpretacion
sobre la realidad. Cuantas mas interpretaciones permitimos, estamos suje-

tos a mayores posibilidades de confusion en el didlogo.

Una regla basica en el didlogo consiste en crear y ampliar
la claridad y transparencia y reducir a lo maximo posible
el margen de los supuestos y de las interpretaciones.

Por un lado, crean claridad las orientaciones legales sobre la conformacién
de comisiones, sus funciones y sus propoésitos. Cuanto mas generales son
aguellas orientaciones, mas apertura para que se dé su interpretacion util y

pragmatica, pero también para que se dé su malinterpretacion’s.

Por otro lado, los papeles que se desempefan es estos espacios surgen de
las caracteristicas y de los propdsitos de cada sector, a menudo no discuti-

dos transparentemente.

Desde el punto de vista metodoldgico, para didlogos exitosos, de construccion
de confianza y de respeto en el interior de espacios tripartitos, como minimo
deberian cumplirse los siguientes roles con algunas funciones y responsabili-
dades inherentes. Esos roles pueden ejercerse “independientemenete de” y

“adicionalmente a” las funciones asignadas por la legislacién de cada pais.

s Véase la propuesta de funciones y procedimientos de la OIT para las comisiones en Colom-
bia, Alexandra Garcia, 2008.



Los roles metodoldgicos propuestos se basan en el prin-
cipio de la “igualdad entre partes” para la realizaciéon de
diadlogos y pueden adaptarse segun las necesidades y par-
ticularidades de cada comision.

iOjo! En la “negociacién practica” interfieren los roles
de poder.

Actor

Representantes
del gobierno

Rol neutro, proactivo y propositivo
— Convocar a las sesiones.
— Aportar a la construccion de informacién en las sesiones.

— Elaborar propuestas para imaginarse y dialogar sobre escenarios
desde un punto de vista gubernamental y politico.

— Proponer temas anuales de didlogo necesarios desde el punto de
vista del gobierno.

— Asumir una postura pro-activa, no de expectacién. A pesar de que el
gobierno debe tomar decisiones en el caso de que no se hayan logrado
propuestas consensuadas en las comisiones, aquello no significa que
no construya, aportando con propuestas propias. Al hacer propuestas
se muestra apertura y transparencia.

Representantes
de los empleadores

Rol neutro, propositivo y monitor

— Velar por el logro de resultados comunes y procesos en el interior
de las comisiones.

— Aportar a la construccién de informacion con criterios practicos.

— Elaborar propuestas para imaginarse y dialogar sobre escenarios
desde un punto de vista empresarial, econémico y con responsabilidad
social.

— Monitorear el logro y cumplimiento de los resultados.

— Gestionar el conocimiento y el aprendizaje.El sector de empleado-
res es el gque mas herramientas y experiencias tiene para aprovechar
aprendizajes y conocimientos, por lo que deberia encargarse de ello y
ponerlo a la disposicidn del didlogo exitoso.
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Representantes
de los trabajadores

Rol neutro, equilibrado y propositivo

— Velar por el logro de resultados y procesos en el interior de las co-
misiones.

— Mantener una conducta neutra y proactiva con medios de comunica-
cion (un espacio tripartito no es un espacio de propaganda politica).

Aportar a la construccion de informacidn con criterios practicos.

Todos

Rol de turno y de responsabilidad sobre una sesion y sobre el pro-
ceso, horizontal y “no-jerarquico”

— Turnarse la facilitacién y la direccion de las sesiones.
— Facilitar colateralmente la sesién si la direccién de ella falla.

— Aprender las técnicas basicas para la facilitacion de reuniones vy
procesos.

— Discutir sobre propuestas concretas con criterios. Sin criterios que
ayuden a orientar el didlogo hacia resultados, no deberia realizarse
ninguna conversacion.

— Cumplir los compromisos con responsabilidad segun tiempos acor-
dados.

— Definir los momentos de apertura al publico y a los medios de comu-
nicacion masiva.

2. La facilitacion de reuniones: las fases evolutivas, los pasos

y la transparencia

Cualquier espacio y proceso multi-actor requiere de una direccion estructu-
rada que aqui llamaremos en adelante “facilitacién” y para la cual es necesario

contar con una preparacion previa.

A partir del encuentro de por lo menos dos personas, se inician procesas si-

coldgicos y humanos gue se denominan dinamicas y fases grupales.

Queramos o no, los seres humanos pasamos por esas dina-
micas y fases grupales'®, tratese de un tiempo corto —como
de una sesion de dos horas— o de un proceso largo.




Resulta fatal, entonces, iniciar una sesion de didlogo sin una previa estructu-

racion y preparacion metodoldgica.

En la facilitacion de sesiones y/o de procesos de dialogo en espacios triparti-
tos podrian manejarse multiples instrumentos y técnicas. Considerando que
la mayoria de los integrantes, por lo general, no son facilitadores profesiona-
les, lo mas elemental es gque se sepamos leer y dirigir una sesién con algunos

principios basicos, dando respuestas a estas dos preguntas:

. ¢Qué pasa en un grupo cuando se integra para un

determinado propésito (dialogar)?

. ¢Como puedo manejar a las personas para que se

logren resultados?

Para responder a estas preguntas, es Util entrar en la materia de las fases

evolutivas de un grupo’ y ver qué pasa.

La correlacion entre una fase evolutiva experimentada positivamente y el éxi-

to de una sesion es directa y alta.

Dicho al revés, el no pasar adecuadamente por una fase evolutiva grupal ga-

rantiza la probabilidad alta de un fracaso rotundo para la sesion.

Los enfoques sobre las fases de evolucién de un grupo varian. Algunos auto-
res establecen tres de ellas, mientras que otros consideran que hay cuatro 6
mas fases. Para fines de la facilitacion préactica de sesiones de dialogo, sirve

conocer las siguientes cuatro’s:

18 Véase la literatura sobre dindmica grupal y evoluciones de grupo, particularmente Gilberto

Brenson-Lanzan y Mercedes Sarmiento sobre “fases evolutivas grupales”, amauta.org
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Las fases evolutivas grupales
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Fase reactiva:

Las personas reaccionan a su inseguridad, no sienten confianza
para trabajar juntas. Pueden llevar tiempo en conocerse. Igual-
mente, con cada sesion se experimenta una pequena inseguridad

inicial, sobre todo si hay nuevos integrantes.

Las personas necesitan definir ante las otras su propia identidad

y definirse juntas con una identidad grupal.
Necesitan saber si sus expectativas seran satisfechas.

Necesitan aclarar los objetivos y su significado. ¢Para qué nos
reunimos hoy aqui? Debe constituirse la confianza de estar en el

momento adecuado y en el lugar correcto.

Fase receptiva:

Las personas necesitan saber gque estan acompafnadas de alguien
gue las orienta hacia la consecucion de los objetivos. Casi no hay
nada peor gue una comision a la deriva que inicia con las siguientes

palabras: “¢Qué tenemos hoy, tenemos propuestas?”

* Las personas necesitan sentir unidad y compania, y acentuar
el sentido de identidad. En suma, sentirse seguras. Es en esta
fase donde se hace necesaria la afirmacién del proposito de

la sesién y se pone de manifiesto la importancia de gue

cada uno pueda presentarse en su rol especifico.

17

18

Véase la sicologia cognitiva de dindmicas grupales.

Tomado de la “Evolucién del grupo” de Gilberto Brenson-Lanzan y Mercedes Sarmiento,

amauta.org



Las personas necesitan valorar y validar que existe un objetivo
comun y explicito para todos los miembros. Surge la necesidad de
recordar y afirmar el propoésito de un espacio tripartito para co-
construir y gue sirva para algo, lo que va més alla de los intereses
propios y del sector que cada quien representa. Se fomenta la
confianza tanto en uno mismo como en la identidad grupal en un

contexto mas amplio.

¢Cual sera la ruta? ¢Cuales seran las pautas y parametros gue
propicien y expliciten la sesion? ¢Se satisfaran mis expectativas?
¢Como se llevara a cabo metodolégicamente la sesion? ¢Qué se

espera de todo el ano?

Fase proactiva:

Las personas establecen sus propios disefios cognitivos y meto-
dolégicos, en el sentido de que empiezan a aportar, a dialogar y a
construir con base en conocimientos y experiencias propias. Se

fomenta la confianza en la interacciéon con otros.

Controlan el logro de los objetivos, son equipo durante el tiempo de
la sesién. Cuando alguien se va por la tangente, otros lo reorientan
sin necesidad de que la persona facilitadora tenga que intervenir

mucho.

Inician dindmicas propias y surgen lideres laterales que quieren
diferenciarse del resto del grupo y que necesitan crear nuevas
pautas. Como es la fase productiva, inicia una especie de euforia y

nacen las ideas y las prospectivas para el futuro.
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Fase interactiva:

. Aqui surgen las ganas y la necesidad de querer compartir los lo-
gros con otros grupos: por ejemplo, con medios de comunicacion,
con otros integrantes del sector, con la base, con sub-comisiones

o las sub-comisiones con la comision permanente nacional.

. Se reciben y se buscan los logros de otros grupos para mejorar
los propios. Crece el auto-entendimiento compactado como grupo,
y el grupo se compara con otros (benchmarking). Se ha fomentado
una base de confianza sdlida. Es entonces cuando se deja de “ver
el propio ombligo” y se entra en la dimension de percibirse como

parte de un propdsito grande para la sociedad.

. Se disminuye la actitud de competencia individual y de auto-pre-

sentacion para desarrollar una actitud sinérgica.

. Existe un espiritu de investigar, aprender y compartir sin necesi-

dad de tener frente a si a un lider facilitador.

. Se desea fijar los pasos siguientes, definir acuerdos y asignar res-
ponsabilidades para su cumplimiento. Es la fase en la que el grupo

se acerca a la apropiacién de un compromiso.

Seria irreal esperar que cada sesion de una comisién lograra llevar a cabo exi-
tosamente todas las fases en cada momento. Si en la mayoria de las sesiones
se cuenta con la adecuada preparacion y facilitacién y las fases se desarrollan
fructiferamente, tanto en el interior de una comisién como desde fuera se la

considerard como una comision que “realmente funciona y trae beneficios.”
jSe crea la confianza en el dialogo social!

En algunos casos, sin embargo, la experiencia mayoritaria de las sesiones
desemboca en la desilusién, la decepciodn, el escepticismo y la persistencia de
protagonismos. Puede decirse, entonces, que esta decepcion tiene que ver
en gran medida en el hecho de que no se logré pasar bien por las fases de
evolucion grupal, razén por la cual decae la confianza. La gréafica abajo permite

visualizar algunos sintomas que se observan cuando se estancan las fases.



Grafica 4. Proceso de estancamiento

(-..~ REACTIVA Tirania
i Eres
; % G
INTERACTIVA \ "f e RECEPTIVA
’ S
-----‘— Falta de PROACTIVA Dependencia
creatividad

Fuente: Rita Kotov, 2009. Tomado de Gilberto Brenson-Lanzan y Mercedes
Sarmiento, amauta.org

Los pasos para la facilitacion

A cualquier persona que dirige y facilita directamente o des-
de lo lateral una sesién, una reunién o un proceso largo,
le conviene considerar los proximos pasos que sirven para
abordar las fases evolutivas mencionadas. Incluso sin cono-
cer mayor detalle sobre las fases evolutivas de un grupo,
estos pasos constituyen cierta garantia para gue una sesion resulte exitosa

y para gue se genere confianza entre los integrantes, hacia el resultado, ha-

cia el proceso y hacia el propdsito de estar en un espacio tripartito.

Paso 1: Concientizar

Con este paso se atiende las dos primeras fases evolutivas: la reactiva y la receptiva.

Paso 2: Conceptualizar
Con este paso se atiende la fase proactiva.

Paso 3: Contextualizar
Con este paso se atiende la fase interactiva.

o9



60

¢Que podria hacerse?

Lista de sugerencias

Pasos
metodoldgicos
para la facilitacion

¢En qué fijarse?

Evolucion del
grupo

izacion

1. Concient

Iniciar la reunion puntualmente y dar la bienvenida a todos.

Presentarse mutuamente en el caso de que haya nuevos in-
tegrantes.

Establecer el proposito de la sesion en el marco de la comi-
sion, repetir en cada sesién a donde deberia apuntar el resul-
tado de la sesion, qué deberia lograr en términos de un pro-
ducto mayor (la formulacién de una politica, por ejemplo).

Fase
reactiva

Explicar la agenda anual y monitorear en qué avance se en-
cuentra.

Presentar la agenda de la sesién y ajustarla con insumos de
los presentes.

Explicar la forma en que se va a trabajar y dialogar en la
sesion (metodologia).

Recoger insumos faltantes o establecer qué hacer.

Determinar los criterios y reglas del didlogo vélido para la
sesion, particularmente si se trata de una sesion de consulta,
o con elementos de la negociacién, o de concertacion de
propuesta. Cada modalidad tiene sus reglas propias.

Asegurarse de que todos hayan entendido y que no haya
preguntas.

En el caso de inquietudes y mociones para cambiar la meto-
dologia, tomarlas en cuenta y/o cambiar la metodologia si es
util, o pedir un voto de confianza para poder llevar a cabo lo
que se preparo.

Fase receptiva

s
1zacion

2. Conceptual

Iniciar el didlogo sobre una temdtica especifica.

La facilitacion se limita a dar la palabra, concluir, repetir y sis-
tematizar ideas y aportes; garantizar que todos hayan com-
prendido de qué se trata.

Velar por que se apliquen las reglas de juego y los criterios
introducidos con anterioridad.

Velar por la incorporacién de mayor informacién, si es ne-
cesario.

Orientar el didlogo siempre hacia los resultados acordados
(sin “tiranfa metodoldgica”) y hacia la utilidad de los aportes
para el caso.

Fase proactiva




e Terminar la sesién con acuerdos claros y responsabi-
lidades distribuidas para su cumplimiento o monito-

reo. Fase interactiva

e Determinar el traspaso hacia la préxima sesiéon y lo
que se requiere para su preparacion.
e Repetir los compromisos.

e Redondear en las implicaciones que se pueden dar, si

3. Contextualizacion

NO se cumplen los acuerdos.

iCuanto mejor se prepare y se estructuren sesiones tri-
\ partitas y bipartitas para el didlogo social, mayor trans-
it \/} parencia sobre él se percibe y mayor grado de confianza
: en él se gana!

3. Orientacion hacia resultados e impactos. El proceso en “U”
y el didlogo con criterios

La orientacidn hacia resultados e impactos en didlogos realizados

por espacios bi/tripartitos constituye un elemento clave de éxito

y de la construccion de confianza.

No hay peor comision que aquella que no puede mostrar a la so-
ciedad y a su sector de respaldo resultados bien discutidos y consensuados,
gue ademas tengan un impacto social y laboral. Si una comision no puede ha-

cer esto, la confianza en ella se derrumba vy es dificil levantarla.

Sin ese tipo de confianza en la utilidad del diadlogo social tripartito, el espacio
mismo sirve para que se establezcan otros tipos de confianza, como la con-
fianza en poder realizar agendas propias, por ejemplo, para el protagonismo

personal, el posicionamiento politico o el discurso ideolégico.
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un tema y la generacion de ideas al respecto. Tanto la tematica,
como las ideas y las propuestas que se generen deben estar basa-
das en informacién contundente sobre la actualidad y el pasado, y
desarrollarse a través de criterios prospectivos hacia el futuro inme-
diato 0 a mediano y largo plazo.

\\ El didlogo siempre debe concentrarse en la reflexion alrededor de

En cuanto a los criterios, son todos aquellos que sirven de manera prospecti-
va a los integrantes de una dialogo para imaginarse escenarios futuros, tan-
to benévolos como desastrosos, reales como poco reales, exagerados como

equilibrados.

Los criterios son una combinacién de informacion cuantificada con perspecti-
vas y percepciones cualificadas; insumos “hard” (p.ej. desarrollo econémico del

pais expresado en numeros, tasa de inversion) con insumos de calidad “soft

(consecuencias en la “calidad de vida” numéricamente no comprobables).

El proceso en “U” para el dialogo social

La aplicacion de criterios para el dialogo deberia permitir un pro-
ceso de didlogo similar a un proceso en “U”"®, en el sentido de

gue se parte de un tema sobre el cual se profundiza, indagando

desde diferentes puntos de vista variada informacion estructu-
rada (con criterios) hasta obtener un panorama con el que no
solo se descubre informacién tematica sino también se valoran estrategias,
ideas, soluciones anteriormente utilizadas —para determinar— si sirvieron o
no, y se combinan las emociones y las posiciones sobre el tema que se esta

abordando.

19 Con respecto al Proceso en U y las capacidades para el didlogo, véase Otto Scharmer,

Josef Jaworski y otros.



A partir de ahi se definen, se generan y se re-generan mas criterios gue
permiten idear propuestas variadas sobre el mejor modo de tratar el tema
en el futuro. Igualmente, se construyen diferentes escenarios sobre los que
se dialoga, investigando sus consecuencias en el caso de que se los aplicara.
Con aguella re-generacion del tema, el didlogo vuelve a orientarse hacia su
proposito, el de aportar a politicas publicas. En ese momento, los intereses
y posiciones se vuelven secundarios y la co-construccién conjunta de ideas
adquiere mayor relevancia. Asi, una solida base de confianza en el proceso del

didlogo se ha creado.

Una vez termina la etapa de la re-generacién de ideas y escenarios, se continua
dialogando con el apoyo en criterios Utiles para el futuro, y se deciden una o va-
rias opciones que dan respuesta al punto de partida inicial. Con base en estas
opciones se crean y representan nuevas propuestas, se toman acuerdos y se
asumen compromisos. Tras haber realizado un dialogo con este tipo de proceso
se organiza la construccion conjunta entre partes iguales, de manera que se

generara una mayor disposicion para cumplir los compromisos adquiridos.

Grafica 6. El proceso en “U”

De la reaccion a la regeneracion

Desafio 0. Re-accionar Respuesta
Estructura vieja 1. Re-estructurar Estructura nueva
DESCUBRIMIENTO > REPRESENTAR

2. Re-disenar Procesos nuevos

Procesos viejos

v

3. Re-enmarcar

Pensamiento viejo Pensamiento nuevo

RE-GENERAR
Propésito

Fuente: Rita Kotov, 2008. Tomado de Zaid Hassan de Systems Thinker, 2007
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Los criterios para el didlogo pueden visualizarse a través de preguntas orien-
tadoras para la conversacion y la concertacion, que permitan el proceso que

acabamos de describir

A continuacién sugerimos algunos, otros pueden idearse. Su escogencia, de-
finicion y utilizacion depende de cada tema, si es problematico, conflictivo,
urgente o menos urgente, con vista al futuro, prospectivo o no, entre otras

consideraciones.

Criterios utiles para realizar un dialogo

~\ * ¢Cuan actualizada y comprobada esta la informacion para

gue sirva de punto de partida para el didlogo?

* ¢Cudles son los desafios que hay que enfrentar? (iQOjo!, no
se trata de discutir problemas y escaseces, pues esa ma-
nera de iniciar cierra el didlogo inmediatamente. En cam-
bio, las preguntas sobre desafios y retos son preguntas

gue lo abren).

. ¢Con respecto a la tematica abordada, cuales son los es-

cenarios posibles en el futuro?

. ¢Cual de aquellos escenarios seria: factible, oportuno, so-
cialmente amigable, econémicamente deseable en vista a

la productividad (macro y microeconomia)l, politicamente

manejable?
. ¢Coinciden con la visién para el pais?
. ¢Cuales ventajas y desventajas se pueden encontrar?
. ¢Qué implicaciones habria a corto, mediano y largo plazo?
. ¢Cudles de aquellos escenarios serian presentables y de-

fendibles en las bases?



. ¢Qué ideas nuevas se pueden encontrar? ¢CoOmo seria pensar

opuestamente a lo comun? ¢Hemos sido creativos?

. ¢Qué faltaria hacer, conseguir, emprender para construir el es-
cenario x? ¢Habria variaciones de nivel (nacional, regional, local,

grandes y peguenas organizaciones, otros)?

. Después de haber llegado a un acuerdo y tomado la decision:
é¢como monitoreamos “el asunto” para poder ver en un ano gué

funciona?

. Y el chequeo: écon nuestra propuesta acordada nos movemaos en

el marco de la legalidad nacional?

Los criterios para una “negociacion practica” difieren de los criterios ante-
riormente expuestos. Como en la practica real no podemos borrar ese tipo de
negociacion, sugerimos fijarse en algunos de los criterios abajo mencionados,
gue también pueden servir para darle la vuelta a ese tipo de negociacion ha-
cia un diadlogo o, por lo menos, a una negociacién practica algo mas exitosa,

siempre y cuando tales criterios sean explicitos.

En la “negociaciaon practica”, en cuanto se la aplica en momentos especifi-

cos en un didlogo social y tripartito sirve utilizar criterios tales como:
" . ¢Cual de las propuestas y/o escenarios guarda los
____,O intereses de mi sector?
. Si ninguna de las propuestas me conviene, écual nue-

va se podria construir y gué tanto me conviene a mi,

a mi sector y a los otros?

. Si no me conviene ninguna a nivel personal, écon cual
“se perderia menos la cara” y podria ser aprovecha-

da politicamente?

. ¢Cual seria la ganancia para cada uno de los actores

en la mesa tripartita a corto, mediano y largo plazo?
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¢Me arriesgaria a defender una posicién tomando en cuenta que

pueda romper acuerdos, levantar la sesién tripartita e incluso

destruir relaciones (y por ende la confianzal?

4. Gestionar la informacion y el aprendizaje metodicamente

Reglas de oro

Los didlogos saociales bien realizados forman comunidades de
aprendizaje. Los espacios bi/tripartitos pueden aprovechar la in-
formacioén y el conocimiento como un capital de gestion y un pilar

estratégico para la generacion de confianza. Para gestionar la

informacion, el conocimiento y el aprendizaje son Utiles multiples instrumen-

tos tales como los sistemas de informacion, el correo electrénico, fuentes

de almacenamiento de informacién como observatorios, y otros instrumentos

gue permitan estructurar las oleadas de informacién que recibimos.

Aqui trataremos el instrumento mas cercano, iel acta!

Actas de reuniones como instrumento de monitoreo

LY Deben describir los acuerdos, los resultados de discusién e informacion
4 relevantes: tematica tratada, criterios usados para la discusién, punto de

-, ¥ |partida, punto de llegada en el didlogo, etc.

iNO ES RELEVANTE DESCRIBIR QUIEN DIJO QUE!
Necesitamos saber de donde partimos y a donde queremos llegar para
dialogar opciones
él,.% l":% Cada sesién de didlogo requiere un punto de partida basado en el punto de
:" llegada de la sesidn anterior.

Las sesiones deberian iniciar con el repaso de los resultados, acuerdos
y compromisos de las sesiones anteriores para determinar el avance del
didlogo.




En un dialogo se aprende

A mitad de cada ano deberia evaluarse en una sesion especial el grado de
avance del didlogo social sobre los temas acordados segun la agenda. La sis-
tematizacion de los avances es clave para el aprendizaje en una comisién.

Una agenda anual de temas por tratar es un compromiso adquirido

Una agenda tendria que fijarse al final de cada afo y configurar una ruta para
el didlogo, no una camisa de fuerza. Un compromiso tematico sobre el que
se vaya a dialogar debe ser preparado previamente.

¢Que tal sin agenda, sino solo algunos pilares tematicos?

Las declaraciones no aportan a la reflexion, generacidn ni
co-construccion

No sirven las declaraciones sectoriales ni personales sobre uno vy, peor to-
davia, sobre varios temas a la vez, mientras no estén bien preparados y con
fundamentacién neutra. Las declaraciones no constituyen ni informacién re-
levante, ni desembocan en aprendizajes, mas bien frenan un dialogo.

Si al final del afno tenemos las mismas discusiones que en los afos
anteriores, estamos mal y no hemos aprendido

Una comision o espacio tripartito puede considerarse exitoso cuando
haya aportado a la conformacion de una opinion publica

Qué tanto influye, aporta y aprende la comisién tendria que ser revisado y
sometido a reflexion anualmente, usando las actas, las opiniones de las ba-
ses y del respaldo sectorial. Ese tipo de reflexiones requiere de una sesion
especial que, como resultado, fije la agenda o la ruta para el préximo afo.

Si un tema importante como “el aumento salarial anual” termina definiéndose
con base en principios de “regateo”, no hubo gestion de informacion ni de
aprendizaje.
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5. La cultura de comunicacion

En espacios bi y tripartitos de dialogo social, la “cultura de comu-

nicacién” esta intimamente relacionada con la auto-percepcion

sobre el papel que debe desempenar cada sector y con la com-
prension del propdsito del espacio y las modalidades de comuni-

cacién gue se ejercen.

Tomando en cuenta que el propdsito de un espacio tripartito / bipartito es
aportar conjuntamente entre “los tres sectores” a un bien comun que se
expresa en paoliticas, y que llevar a cabo un verdadero dialogo significa actuar
con apertura hacia el otro y con la disposicién de repensar consideraciones
propias, juicios y prejuicios, el tipo de lenguaje de cada uno de los integrantes
gue en su conjunto forman una “cultura de comunicacién” necesariamente

deberia tener las siguientes caracteristicas:

e Ser neutro,

‘\\ e Estar orientado por la descripcion y utilizacion de informa-
L cién comprobada y en hechos.

e Aprovechar otros puntos de vista, no para rebotar sino para
repensar argumentos propios.

¢ No emitir calificaciones ni atribuciones negativas.

e Orientarse a construir propuestas conjuntamente, y no a
afirmar las propias posturas y posiciones sectoriales.

Cualquier retérica emocional, interpretativa, propagandista o de elogios pro-
pios es muy Util para presentarse a uno mismo y darse protagonismo, y puede

emplearse como estrategia comunicativa en la “negociacion practica.

No obstante —y no solamente en espacios tripartitos— con este tipo de comu-
nicacion se puede agredir facilmente a otros. De hecho, es muy probable que
se generen efectos contra-producentes a la consecucion de resultados y con

toda seguridad se destruira la confianza.



La técnica de la “escucha activa”, utilizada en otros dmbitos de disciplinas
laborales humanistas, es una herramienta util e impulsora que fomenta una

cultura de comunicacion funcional para construir y cuidar la confianza.

posible, interpretar y calificar al otro en publico, por su alto
- \_/)’ grado de aporte a la destruccion de la confianza o al impedi-
mento de su construccion.

\ Deberia quedar prohibido en espacios de didlogo, si fuera

Como obviamente no podemos prohibir, sugerimos tener cautela con las in-
terpretaciones y calificaciones. Estas dicen mas de uno mismo gue de los
demas y lo mas probable es gue uno esté equivocado cuando asume este tipo

de actitudes.

La realidad no es objetiva sino que se construye a través de las percepciones
y significados que cada persona le atribuye. Solemos usar una forma preferida
para expresar esos significados, con un estilo de lenguaje aprendido como Util

y valido.
Conviene recordar de vez en cuando que:

. No existe “una sola verdad absoluta” sino multiples verdades que
se “negocian” local y situacionalmente en el lenguaje y las narrati-

vas compartidas que conforman mundos sociales distintos.

. Cambiar el lenguaje conlleva el poder generador de crear nuevos
mundos saciales, nuevas formas de “dar sentido” a las realidades
gue experimentamos?®. Igualmente, forma el respeto mutuo y con

ello incide en la construccion de la confianza.

20 Thomas, Felipe, 3dconsultants: Modalidades de didlogo: Mas alld de una democracia re-

presentativa a una democracia deliberativa, 2007.
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Il. Pautas para sabotear la confianza y el juego
estratégico con agendas: “la anti-guia”

1‘{1\ -’

=

A T Se presentan aqui los elementos que constituyen lo que de-

F’_,.-"
.’

nominamos la “anti-guia”.

=)

'\

"'Q'x

‘ Todos los puntos a continuacién, en su conjunto o aisladamente,
impiden que se cree confianza estratégica funcional en un es-
pacio tripartito / bipartito de didlogo, o bien que se destruya o que a duras

penas sobrevivan algunos de sus rasgos.

Se invita al lector a que haga un examen de estos comportamientos con base
en su propia realidad y de acuerdo con lo que vive en espacios de concerta-
cién y de dialogo, de negociacion y de consulta, en fin, en espacios de didlogo

social.

Hablar demasiado®:

El didlogo es mucho mas que un simple intercambio secuencial de mondélogos.
Requiere valorar tanto las ideas de los demas como las propias y esto implica
escuchar y hablar... entre partes iguales. Los que dominan las conversacio-
nes, a veces expertos en el tema y con las mejores intenciones de compartir,
generalmente lo hacen sin reconocer gque estdn impidiendo el didlogo por su

dominio sobre la conversacion.

Hacerse protagonista de cada tema:

Las conductas egocéntricas de constante autorreferenciacion —las que pre-
tenden hacer que toda conversacion gire alrededor del ser y hacer de quien
habla— son contraproducentes para el didlogo. En este “secuestro tematico”,

el protagonista se convierte en eje central, buscando siempre cémo relatar

21 Véase Gilberto Brenson-Lanzan: "Cémo sabotear a didlogos”, amauta, 2002.



sus propias experiencias, ideas, guejas, frustraciones o deseos personales.
El éxito del dialogo depende de compartir los pensamientos, sentimientos y
deseos individuales, mas cuando este “compartir” conlleva la subyugacion
del “compartir” de las deméas personas, pues sin esto no puede florecer el

diadlogo.

Dar consejos no solicitados:

Hay personas que quieren ayudar con consejos, especialmente aquellas cuya
profesion lo requiere. Si estos consejos no son solicitados, las otras perso-
nas tienden a sentirse desvaloradas, brutas o no escuchadas, aun cuando los
consejos sean bienintencionados y “sabios”. Las preguntas tienden a estimu-

lar la comunicacion dialdgica; los consejos tienden a impedirla.

Interrumpir a los demas:

Culturalmente estamos muy acostumbrados a interrumpirnos los unos a los
otros, sea por nuestra pasion con un tema, nuestra experiencia, nuestro
deseo de colaborar o por simple impaciencia o afan de figurar. Estas inte-
rrupciones frecuentemente generan un impacto negativo en los demas y en
el proceso dialogico. El dialogo requiere que todos reconozcan que hay algo
valioso y algo de “razén” en todo lo que piensa y dice cada uno; interrumpir,

generalmente, envia un mensaje diametralmente opuesto.

“Ganarle” al otro:

Para algunos, el dialogo es un debate en el gue hay que “ganar-
le” al otro o persuadirlo de algo. No puede haber didlogo
mientras alguien crea tener una verdad absoluta que

el resto del mundo “debe” aceptar. El didlogo requiere
escuchar, evaluar y valorar lo positivo de cada punto de

vista y sus razones...sin llegar a crear una guerra cam-

pal sobre quién tiene “la” razon.
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Hacerse el/la “humilde”:

La comunicacidn dialdgica sufre, cada vez gue un(a) participante no comparte
Su opinién o percepcién, pensando o temiendo que los deméas sepan mas, sean
mas o vayan a criticarlo. Toda percepcién, pensamiento o sentimiento com-
partido apropiadamente es un recurso valioso para la creaciéon de la sinergia

mediante procesos dialdgicos.

No saber qué papel desempenar y asumir cualquiera que le parezca util:

Una de las mejores formas de llevar al fracaso una conversacion es cuando yo
pienso que tengo que desempenar un papel y la otra persona piensa que debo
tener otro. Nos malinterpretamos mutuamente, usamos lenguajes, compor-
tamientos y puntos de vista diferentes sin darnos cuenta, ni siquiera, de que
tal situacion se debe a una falla bésica: no tener claro a quiénes estamos ju-
gando ser y a quién esta jugando ser el otro. Suponemos tener claridad pero
ella surge de la interpretacion sobre el otro y sobre uno mismo. Con interpre-

taciones estamos en el mejor camino de la equivocacion.

“No te considero (jerarquicamente) a mi altura”:

Los dialogos llevan a la concordancia de ideas y de propuestas, y a la toma con-
sensuada de decisiones. Para poder tomar decisiones, los participantes deben
ser aguellos que tienen legitimidad designada por sus bases, sus grupos u
otros terceros, independientemente de su estatus o posicion jerarquica. Ello
significa que un participante legitimado, aunque tenga un rango menor al de
otros designados, esta en la misma facultad de opinar y acordar que los supe-
riores. Su opinién y decision debe tomarse en cuenta. Debe regir el principio de

igualdad de opiniones y de incidencia de ellas para construir propuestas.



Hacemos discursos y no hablamos:

¢Quién no conoce los discursos eternos que parecen no tener fin jamas? El
discurso requiere que uno se fije en si mismo y en lo gue quiere decir, aunque
sea recurrente y repetitivo. Son retoricas estudiadas y practicadas una y
otra vez. Sirven para cobrar protagonismo: ique escuchen los otros lo que
uno tiene que decir!, y dificultan que uno mismo escuche a los otros de ver-

dad. Escuchar es basico para dialogar.

La atraccion del “statu quo”:

Existe una tendencia de aceptar el statu quo y tomar por dadas las presun-
ciones que prevalecen generalmente. En este caso, quienes dialogan no son
individuos revolucionarios. Repiten lo de siempre, piensan lo de siempre. No
expresan ideas diferentes en espacios publicos, mucho menos con jerarquias
y supuestos poderes presentes. Pero un diadlogo requiere quebrar los para-
digmas comunes, liberarse de supuestos y cambiar estructuradamente ese

“statu quo”.

Echar la culpa al otro:

“iEl gobierno debe proponer!” “iLos empleadores no se interesan de verdad!”
“iLos sindicalistas so6lo vienen con sus discursos y no les interesa coope-
rar!”... son algunas de las atribuciones que fomentan el posicionamiento y
cierran las habilidades de apertura y de transparencia. Es facil hacer califi-
caciones sobre los otros y es dificil revisarse primero a si mismo. El
didlogo requiere neutralidad y apertura, “echar la culpa” al otro

se convierte en el arma potente de sabotear el dialogo y hace

imposible construir la confianza.

73



74

Jugar al pavo real con los medios de comunicacion:

Donde el didlogo no se realiza como didlogo, los protagonistas son las agendas
personales. El espacio formal del didlogo sirve por excelencia de plataforma
para propositos mas o menos encubiertos. La informacién que se transmite
a los medios hace referencia mas al papel y la posicion propios gue a los re-

sultados, al proceso y mucho menos a la informacién trabajada.

“Juntémonos en una reunion bilateral ‘de negocios’”:

Se declara a las sesiones oficiales de dialogo social como poco funcionales
pero igual “hay que estar ahi”. Aparte, algunos se reunen bilateralmente a
tomar decisiones en espacios no formalizados, con el argumento de: “mejor
trabajemos entre nosotros y luego traemos nuestros acuerdos bilaterales a
la mesa oficial”. Las reuniones aparte de la mesa oficial de dialogo deslegiti-

man los espacios oficiales y rinden tributo al manejo de agendas propias.

Mi agenda es mas importante que la de los demas

La realizacion exitosa de un diadlogo requiere manejar agendas propias y agen-
das del grupo como insumao, entre muchos otros, para intercambiar, informar,
transparentar y luego para construir Resulta dificil para muchos integran-
tes de un didlogo desprenderse de la agenda propia. Todavia mas desafiante
parece volver a la propia agenda y probablemente cambiarla con los insumos
construidos en el didlogo. La ultima parte inquieta y expone frente al grupo de
base si asf existe. Desprenderse de |la propia agenda para entrar en la esfera
del “bien comun” esta correlacionado con la legitimidad que uno experimenta
en el dialogo. Cuanto mas real sea la representacion legitima, ma-

yor facilidad tiene uno para usar las agendas como base para

insumos. Cuanto menos “real” sea, se abren las puertas para

el manejo de agendas ocultas y estrategias de convencimiento

mutuo, lo que significa la muerte segura para cualquier didlogo y

la agonia para la confianza.
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Instrumentos
metodologicos utiles



A) descripcion de los aspectos: cuadrante integral

B) diferencias entre el debate y el dialogo

principios generales para el didlogo

C)
D) ejemplos de metodologias para facilitar sesiones de dialogo
E) espacios bipartitos, tripartitos y tripartitos plus y la resolu-
cion de conflictos

el papel de escuchar sin opinar en la generacion de confianza

F)
A) Descripcion de los aspectos: cuadrante

integral

INTERNO COLECTIVO

INTERNO INDIVIDUAL

- ol

Legitimidad y
participacion

EXTERNO COLECTIVO

EXTERNO INDIVIDUAL

Fuente: Rita Kotov, 2009.



Los aspectos que influyen en construccion o disminucién de la confianza son

los siguientes:
Cuadrante EXTERNO COLECTIVO:

. Organizacion e Instrumentos: estos aspectos comprenden, entre
otros, la descripcion de funciones, de papeles y responsabilidades, el
manejo de reuniones, la estandarizacion de canales de comunicacion,
informacioén, convocatoria, etc. Cuando se habla de “instrumentos” se
trata de establecer si hay criterios que sirven para discusiones pros-
pectivas, si la composicién de espacios tri y bipartitos esta organizada
hacia su interior y hacia afuera. Si son reglamentadas las interrelaciones
orientadoras y comunicativas en el interior del sistema de comisiones
(lo nacional con lo regional) y con otras instancias Utiles. Igualmente, si
existen procesos y procedimientos Utiles, lo suficientemente generales

para no cerrar el didlogo y lo suficientemente claros para facilitarlo.

. Propdsito de espacios tripartitos / bipartitos: este aspecto establece
si los participantes tienen claridad sobre el tipo de espacio en el que
se encuentran y si su comportamiento coincide con aquella claridad. Se
trata de terminar si el propésito del espacio indica que en él los partici-
pantes dialogan o negocian, y si indica para qué es necesario aportar a

politicas que van mas alla de los intereses sectoriales participantes.

. Reglas de juego de sesiones y del sistema de didlogo, referidas al dise-
Ao y metodologia ejecutada en las sesiones, al disefio de un afo o varios
meses de dialogo, al diseho y la mecénica de la estructura y su compo-
sicion normada o reglamentada, y a acuerdos pragmaticos internos de

funcionamiento.

. Influencia y uso del contexto: en cuanto se trae el contex-
to al interior de los espacios a través de medios de comu-
nicacién, este aspecto establece si se cambia la dinamica
interna con la aparicion de los medios, si se los utiliza para
visibilizar los resultados y acuerdos, los logros y éxitos

del didlogo o para mostrar el propio posicionamiento, y
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en cuanto las comisiones responden a temas sociales emergentes, se

trata de observar de gqué manera lo hacen.

Facilitacion y metodologias: este aspecto describe en qué forma esta
disehada, aclarada y regulada la facilitacion de las comisiones y de qué
tipo de herramientas metodolégicas para la facilitacion se dispone. Con
el se trata de establecer si crea confianza o frustracion; si se estruc-
tura el proceso de sesiones o las deja a la deriva; si se ordena el didlogo

0 si predominan los participantes con sus propias agendas.

Gestion de conocimiento y de aprendizaje: con este aspecto se res-
ponde a las siguientes preguntas: édonde, como y cuando se nota la
recuperacion y el uso de experiencias en las comisiones respecto de los
temas tratados y el funcionamiento de las mismas? ¢Como se organiza
la informaciéon? ¢Como se monitorea el cumplimiento de los acuerdos?
¢De qué manera se organiza la observacion de los impactos de lo con-
sensuado? ¢La labor de la comision sirvio de algo e incide en politicas?
¢Coémo se revisa el avance de conocimiento en las comisiones y se evitan

las repeticiones anuales sobre lo mismo?

Cuadrante EXTERNO INDIVIDUAL:

Legitimidad y participacion: este aspecto responde a los siguientes in-
terrogantes: ¢Que tanta fluctuacion se puede percibir en las sesiones?
¢Los nuevos participantes estdn informados acerca de como funciona
la sesion y disponen de la informacién adecuada para poder dialogar?
¢Los participantes son aquellos gue pueden tomar decisiones o son
aquellos mejor informados y con los conocimientos relevantes para

el dialogo? ¢Se presenta el fenémeno de que los participantes

estan en el espacio con el Unico fin de hacer presencia? ¢La
participacion se entiende como aquella legitimada? o dlegiti-

midad y participacién son dos conceptos diferentes?



Comprension de conceptos, como didlogo (social), concertacion, nego-
ciacion, consulta, debate. Este aspecto busca establecer si se hace
una utilizacion clara o indistinta de las diferentes modalidades. Con el,
se responde a las siguientes preguntas: ¢éhay claridad o no sobre las
modalidades y sus implicaciones para la interaccién entre los participan-
tes? ¢Se desprenden conductas de comprensiones diferentes entre los
participantes gue dificultan llegar a acuerdos, es decir, tienden algunos

a ser mas proactivos y otros a fomentar las posiciones propias?

Capacidad y competencia: este aspecto se refiere a que, por un lado,
se tenga claro el propio papel y las responsabhilidades vy, por el otro,
a establecer si existe la experticia profesional para dirigir, aportar vy
preparar las sesiones y todo un proceso de dialogo social. ¢Se tiene la
experticia y la experiencia para opinar o la capacidad para crear nuevas
ideas? ¢Se encuentran integrantes que participan sin aportar, ni tienen
la protestad para hacerlo y uno no sabe para que vinieron? éHay que
considerarlos como capital mental no aprovechado e integrarlos? ¢0

seria preferible reducir el espacio y la cantidad de participantes?

Compromiso y cumplimiento, en la implementacion de los acuerdos vy
resultados, y con respecto a las responsabilidades asumidas tanto por
parte de la persona misma como de la institucién y/o sector a la que
representa. Este aspecto incluye la rendicién de cuentas sobre si sirvio
lo gue se habia dialogado, en el sentido de que impulsé algun impacto
social, econdmico, politico, cultural, territorial, etc. También se refiere
al compromiso con el aprendizaje continuo, que es la base para realizar
didlogos. ¢Se ha pensado en qué hacer con los incumplimientos y cémo

se tratarian?
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Cuadrante INTERNO COLECTIVO:

Cultura de comunicacion: este aspecto se refiere a los tiempos, la
orientacion y los cédigos usados en la comunicacion en el interior de los
espacios, en comparacion con el aprovechamiento de la comunicacion
al exterior de las sesiones. Con el tiempo los integrantes desarrollan
habitos de comunicacion propios a un determinado momento y espacio
de interrelacion entre ellos. Los nuevos integrantes al inicio probable-
mente se sorprenden pero poco a poco asumen esos habitos, a no ser
gue se trate de alguien que esté consciente de esa “cultura” creada, la
considere poco apropiada e impulse cambios. La “cultura de comunica-
cion” expresa la “cultura del espacio tri/bipartito, y con ella se trata de
establecer si ese espacio es proactivo y constructivo, con humor, con
seriedad, con diversion y aprendizaje, o, por el contrario, mas agresivo,
polémico, distante. Es decir, este aspecto considera cuéles son los

atributos gue se le pueden etiguetar a un espacio de dialogo.

Auto-entendimiento del propio rol sectorial: este aspecto indica si se
percibe el espacio tripartito como un “territorio de réplica” para la con-
ducta de representatividad frente a la misma base o el sector y frente
a los demas, o si se entiende el espacio como uno de dindmica propia en
el que la representacion forma un insumo entre varios que son Utiles y

necesarios.

Cadigos y tiempos sectoriales: este aspecto esta estrechamente re-
lacionado con el criterio de la dinamica y la cultura de comuni-

cacion, enfatiza la vista hacia la base y el respaldo inherente a

cada sector: se refiere a los tiempos para tomar decisiones,a

si los representantes requieren consultar a las bases / sector o

si pueden tomar las decisiones en la misma sesion. Se refiere
también a la legitimidad de las mismas tomadas en una sesion,

a la practica jerarquica de consulta, a la argumentacion estruc-



turada que ha sido -0 no- preparada y concertada anteriormente. Por
ejemplo, las ideas y propuestas del sector sindical suelen estar mejor
preparadas y previamente concertadas en el interior de este sector
gue las del gobierno o de los representantes de los empleadores, debi-

do a sus propios cdadigos de funcionamiento interno.

Cuadrante INTERNO INDIVIDUAL:

Propio interés y agendals): este aspecto indica con qué tanta evidencia
se pueden percibir los intereses y las agendas diversas y en qué grado
o cercania incididen en el objeto y propésito de una sesion, facilitandolo

o impidiendo su obtencién.

Estilo de comunicacion: cada ser humano desarrolla un cierto modo
preferido de expresion, lo que no significa gue no sea capaz de emplear
varios otros estilos también. Este aspecto indica si los representantes
en un espacio de dialogo lo pueden hacer aungue no lo hagan con mucha
frecuencia y dependiendo del contexto. Cual de los estilos de comuni-
cacién emplea cada quien depende en alto grado del contexto en el que
se encuentra y del beneficio que le brinda ese estilo al usarlo. De ahi
la importancia de las diferenciaciones entre semantica y propedéutica,
entre significado y connotacion; asi como de distinguir si se usan pala-
bras mas neutras o emotivas, mas provocativas o equilibrantes, mas
criticas o que enfatizan el lado negativo, o bien, el lado positivo; mas
visuales 0 mas auditivas, para nombrar solo algunas posibilidades®. La
construccion de confianza y la realizacién de un dialogo como modalidad
de comunicacién mucho tienen que ver con el estilo de comunicacién ma-
yoritariamente usado por los integrantes en un espacio tri y bipartito.
Las formas elegidas impactan mas gue el contenido de lo que se dice (“el

tono hace la musica”).

22

Véase literatura en programacién neurolinguistica y los canales de comunicacién.
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Valores: este aspecto se refiere al grado de honestidad, de lealtad y de
apertura que caracterizan un espacio de dialogo social. Es un aspecto
sumamente importante y dificil de observar para los que no son profe-
sionales entrenados en ello debido a que la propia forma de interpretar
y juzgar del observador se mezcla con suposiciones sobre los juicios
de valor de la otra persona en chservacion. Los valores y cédigos de
juicio inherentes a cualquier persona constituyen criterios de creencia
gue determinan la actitud personal y, por ende, su comportamiento con
otros. Para las sesiones tripartitas interesa ese criterio en su interre-
lacion con el estilo de comunicacién y tiene méas que ver sobre todo, con
determinar si rgpidamente se usan juicios publicamente expresados y

en gran cantidad o si se utiliza mas bien una forma neutral.

“The success of an intervention depends on the interior condition of the intervener”

William O'Brien, former CEO of the Hanover Insurance Company



B) Diferencias entre el debate y el dialogo

Debate

P
Dialogo

Supuesto: Existe una sola solucidn, la que
yo Veo

Supuesto: Otros han de tener pieas de la
solucion

Combativo: Hay que probar que el otro esta
equivocado en su argumentacion. Se inda-
ga el pro y el contra

Colaborativo: Hay que buscar comprension
mutua e ideas multiples

Se trata de ganar el punto de vista sobre
el tema

Se trata de encontrar tierra comun y pers-
pectivas futuras

Escuchar para encontrar errores o fallas

Escuchar para entender

Defender supuestos

Explicitar, revisar y discutir supuestos

Criticar la perspectiva del otro

Examinar todas las perspectivas

Defender mi propia perspectiva de las aje-
nas

Reconocer que otras perspectivas pueden
mejorar la mia

Buscar las debilidades y fallas en la argu-
mentacién ajena

Buscar las fortalezas y el valor de la argu-
mentacién ajena

Buscar un resultado gue coincida con mi
argumentacion

Descubrir nuevas posibilidades y oportuni-
dades

Preparado por Thomas, Felipe, 2007; adaptado por Rita Kotov, 2009.
Extraido del proyecto de Conversacién Publica, Argentina, 2002.
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Principios generales para el dialogo

Para la generacion y deliberacion democratica y
la construccion y sostenimiento de confianza es
necesario:

Sostener y expresar la perspectiva propia y a la vez estar
dispuesto a escuchar profundamente la perspectiva ajena

para comprender.
No se trata de persuadir o convencer, sino de comprender.

Buscar la joya a menudo escondida en el planteamiento aje-

no.

Percibir y escuchar la sabiduria en las guejas o criticas de

los otros.

Construir y fortalecer relaciones permanentes capaces de

acoger y permitir diferencias profundas.
Ponderar las perspectivas.
Explorar los valores que subyacen en los planteamientos.

Analizar ventajas y costos, y hacer los intercambios de con-
cesiones que sean necesarios con base en una priorizacién

de los valores.

Generar opiniones informadas, basadas en la comprensién

mutua y el anélisis profundo.
Los resultados deberian sostenerse bajo el juicio publico.

Véase Thomas, Felipe, 2007; adaptado por Rita Kotov, 20089.



D) Metodologias para facilitar sesiones de dialogo

Mencionamos algunas, entre muchas, metodologias, técnicas y

modelos para la facilitacion, aptas para organizar, dirigir y mode-

rar espacios de dialogo:

* Proyecto de conversaciones publicas.

* La busqueda de tierra comun.

* Dialogo sostenido (Kettering Foundation).
* Foro de temas nacionales.

e (irculos de estudio.

*  America Speaks.

* El didlogo en proceso “U”.

Metodologias basadas explicitamente en pensamiento de siste-
mas y el nuevo paradigma de creacion de realidades via el len-

guaje

* (Consorcio de didlogo publico.

* El Café Mundial — Cafes de conversacion.
* Tecnologia de espacio abierto.

* Facilitacion dinamica.

* Busqueda futura.

* Indagacion apreciativa.

* La facilitaciéon sistémica’.

* Sinfonia.? Véase Thomas, Felipe, 2007 y Rita Kotov, 2008.

! Véase Rita Kotov, Raul Aramayo

2 Véase denkmodell
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E) Espacios hipartitos, tripartitos y tripartitos plus y la
resolucion de conflictos

Orientaciones metodoldgicas desde el punto de vista de la ges-
tion del conflicto

Muchas comisiones de dialogo social asumen un papel funcional frente al tra-
tamiento de conflictos sociales. Ello tiene su razén de ser y sus ventajas por-
gue las comisiones se conforman de varios sectores y, por lo tanto, recogen
puntos de vista diferentes que aportan a la resolucion del conflicto. No obs-
tante, existen muchos peligros y riesgos. Uno de ellos es que las diferencias
eleven al nivel de la escalada de conflicto® tratable solamente por mediadores
profesionales o por via judicial. Otro es que los integrantes de una comision
desconozcan las reglas de juego sobre cémo abordar los conflictos en las se-
siones. Otro mas, consiste en que los integrantes no identifiqguen la escalada
ni en qué nivel esta el conflicto y eso los lleve a emitir propuestas de solucién
equivocadas que lo empeoran todavia mas. Otro riesgo consiste en que, en la
medida en que entre las funciones de una comision se encuentra “contribuir
a la resoluciéon de conflictos...”, lo gue puede significar: aportar con ideas,
con insumos, con material, con espacio, con propuestas variadas para seguir
pensando en una solucién, la comisién interprete gue ella propiamente debe

resolver el conflicto entre las partes.

Pueden ser Utiles las siguientes sugerencias para “contribuir a la solucion
de conflictos” sin perder la personalidad de un espacio bi o tripartito para el

diadlogo.

3 Véase Fritz Glasl, varias obras



Escalada de conflicto

i Varios

iintentos Inicia
ifallidos de agresividad
solucion | mutua

Segundo
intento  de | Aumentanlas:

solucion —P atribuciones

fallido negativas |

mutuas

Primer —

intento de Inician las

solucién atribuciones

fallido negativas
mutuas

Surge
el conflicto

Cuando la escalada de un conflicto haya pasado la linea vertical

arriba mostrada, dificilmente las partes tendran una disposicion

abierta para escuchar ideas y propuestas de solucion, debido a

una trayectoria ya recorrida de endurecimiento de atribuciones
negativas mutuas, es decir, calificaciones y juicios dificiles de cambiar. Convie-
ne, desde el punto de vista de un espacio tri o bipartito, no acoger ese tipo
de conflictos, sean saociales, econémicaos, paliticos, institucionales etc., salvo
cuando las partes expresen explicitamente que desean volver al inicio de su
conflicto. Comunmente, cuando la escalada ha avanzado a ese nivel suele ser
complejo detectar los origenes del conflicto por haberse aumentado varias
agendas y plataformas conflictivas gue se superponen. Surge entonces el
fenomeno de la “agenda aumentada” y se debe llevar a cabo un proceso consi-
derablemente largo para llegar a la resolucion. En esos casos es mejor buscar

soluciones en profesionales de mediacion, negociacion o conciliacion.
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También conviene no asumir temas de conflicto que ya se estén tratando por
la via judicial formal, a no ser que las partes deseen abandonar la justicia for-

mal y llegar a un arreglo extra-judicial.

En el caso de tratar un conflicto como tema de la comisién, es altamente
aconsejable recordar que la comisién como tal NO RESUELVE, sino gue son
las partes las que toman la decisién. La comisién puede aportar con ideas, con
propuestas, con preguntas, con la apertura de otros puntos de vista todavia

no considerados, con informacion hasta ese momento quizas no conocida.

Para poder lograr una postura neutra y de enrigquecimiento con insumos, el
peor enemigo es la propia impaciencia, es decir, ese impulso que lleva a querer
resolver las diferencias entre las partes, pensando que las ideas propias son

las correctas.

F) EIl papel de escuchar sin opinar en la genera-
cion de confianza

Se arriesga
a profundizar mas

Generacion
Quien hablas de Una persona
se siente escuchado i habla
confianza

La otra persona
escxucha sin opinar

CLAVE: SER AUTENTICO

Grafica tomada y adaptada de: OEA/PROFAZ Cultura de Dialogo
Desarrollo de Recursos para la Construccién de la Paz. John Paul Lederach, Marcos Chup
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