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Proposito de este manual y agradecimiento

bdas aquellas pensonas que han participado activamente en comisiones

y/o espacios tnipantitos, repnesentantes del secEon del gobierno, del sec-

ton de empleadones, de repnesentantes sindicales y otnos, cuentan con varia-

das experiencias sobne el funcionamiento de esos espacios, y se han fonmado

una idea sobne si pnoporcionan nesultados 0tiles, si se apnende algo en ellos,

y en fin, si "valen la pena". Eso de "valen la pena" se connelaciona con el gnado

de confianza que las personas sienten y brindan denEno de aquellos espacios,

o bien, que perciben desde afuena. En paises con muchas dificultades sociales

y labonales, econ6micas y politicas, a las que se suma una trayectoria de alEa

conflictividad, "dialogar" de manena tnipartita compnende impontanEes desa-

fios y, a0n m5s, la creaci6n y el mantenimiento de la confianza.

Construir confianza requiere tiempo.

Se destruye 16pido.

Recuperar conf ianza cuesta.

Este manual quiene dar pautas sencillas y pn5cticas a todas aquellas penso-

nas que, a pesan de sus mfltiples expeniencias, de vez en cuando hasta fnus-

trantes, siguen cneyendo en la utilidad de comisiones y espacios tnipantitos
para constnuin propuestas de manena conjunta, y sobne todo pana aquellas

pensonas que tomaron conciencia de que el nespeto mutuo y la confianza son

un matnimonio de dos pilares que se influyen recipnocamente y que forman la

base para un di6logo social exitoso.

El manual bninda una panon5mica integnalde los elementos m5s determinantes

en la confianzay, a la vez, en elfuncionamiento exitoso de espacios tnipantitos.
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Para ello abonda los elementos de difenentes fonmas. Algunos se mencionan y

explican peno sin entran en pnofundizaciones ni orientaciones pn6cticas. Para

otnos elementos, aquellos de fndole metodo169ica y conceptual, el manual

pnopone onientaciones y algunos instnumentos [tiles que penmiten a cualquien

pensona pnactican el di6logo en un espacio tnipantito, apontando de esa manera

a la constnucci6n y al mantenimiento de la confianza y el nespeto.

Queremos agnadecen a todas aquellas personas en Colombia, miembnos de

la Comisi6n Permanente de Concertacion de Pollticas Salaniales y Labonales

y particulanmente a los integnantes actuales y futunos participantes en las

Sub-comisiones Depantamentales de Concentaci6n de Pollticas Salariales y

Laborales pon sus numerosos aportes a este manual,

Las Sub-comisiones departamentales de Santander, Antioquia, Bisanalda,

Valle del Cauca y de Cundinamarca neflexionanon, practicanon, entrenaron y

netnoalimentaron los contenidos de este manual, validando con ello su utili-

dad para el di6logo social en Colombia. Sus apontes hicienon posibles varias

onientaciones y particulanmente las indicaciones conceptuales.

La autona agradece de especial manena el apoyo y el buen esplnitu que obtuvo

del equipo del pnoyecto OIT en Colombia, encargado de la asistencia t6cnica al

di5logo social, a Marcelo Castno Fox, a Katenine Benmridez Alarc6n y a Marfa

Fennanda Cuan6n.

La elabonaci6n de este manual plante6 vanias sonpresas, en pante innova-

ciones, y como se constnuy6 de manera integnal incidio en otnos 5mbitos no

previstos. Este equipo crey6 en la orientaci6n del manual, apost6 a su aplica-

bilidad y obtuvo raz6n con su validaci6n en las sub-comisiones.

lgualmente, quenemos agnadecen al Ministerio de la Protecci6n Social, espe-

cialmente a la Dinectona General de Protecci6n Labonal, Melba Dlaz Betten,

quien acogi6 las consecuencias del pnoceso de elabonaci6n de este manual e

impuls6 orientaciones coherentes y clanas en otros 5mbitos que se neflejan en

instnumentos pana la estnuctuna del "sistema" de comisiones en Colombia.

Rita Kotov, OIT

BogotS, mayo de 2OOg
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aComo usar este manual?

I manual puede leense pon capftulo de inter6s. No obstante, conviene ini-

cian con la pante conceptual pana llegar a una mayon comprensi6n de los

t6nminos usados y su concepci6n inhenente. Los t6rminos y las concepciones

necogen, pon un lado, las orientaciones intennacionales de la OlT, y pon el otno,

la pn5ctica neal de estas en Am6nica Latina, panticularmente en Colombia.

Con las onientaciones conceptuales no se abondan todas las onientaciones

posibles y existentes en el mundo sino aquellas que puedan ser.vin pana el

elencicio pn6ctico y pnagm5tico de un di6logo social en comisiones tnipantitas,

especialmente en Colombia.

El manual invita a que el lector encuentne ideas adicionales, 0tiles y sencillas,

que se deje inspinar y adapte las necomendaciones a su pnopia nealidad -

... mientras sirva para respetar y confiar.

El manual se divide en dos pantes: la primena se refiere a conceptos nele-

vantes para el tema de la confianza en espacios tnipantitos de di6logo, y la
segunda pnopone tnucos y neglas metodol6gicas pn5cticas que pueden apli-

canse de inmediato. En ambas pantes se incorponanon algunos instrumentos

sencillos.
)

Vanios simbolos destacan apantes significativos del texto seg0n indica la le-

yenda abajo. El lecton puede guianse tambi6n pon ellos.
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l. aQu6 es la confianza?

"Conf ianza" viene de la palabra latina confidere que signif ica

actuar con fe.

La confianza impulsa el 6nimo, el aliento y el vigor
para obrar.

"La confianza es una hip6tesis sobre la conducta futura del
otro. Es una actitud que concierne al futuro, en la medida en
que este futuro depende de la acci6n de otro. Es una especie de
apuesta que consiste en no inquietarse del no-control del otro
y deltiempo".

Laurence Cornu

a mayorfa de las teonias y disciplinas que abondan el tema de la "confian-

za" y la "confiabilidad" tp. ej. sociologfa, sicologla, pedagogia, economia,

politologia, teologia), se nefienen a una "suspensi6n temporal de la situaci6n

b5sica de incentidumbne acenca de las acciones de los semejantes":gnacias a

ella, es posible suponer un cierto grado de regulanidad y pnedictibilidad en las

acciones de las personas panticipantes en espacios sociales. Expenimentan

confianza permite simplifican de cienta fonma la pencepci6n sobne el funciona-

miento de la realidad compleja y aceler^a el pnoceso de toma de decisiones.

... "la confianza funciona como cornelato y contnaste del poder,

consistente en la capacidad de influir en la acci6n ajena pana

equilibnanla y ajustanla a las propias expectativas.

H
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Cuando se piende la confianza, es por agotamiento emocional. Bien el medio

o la mala intenci6n de la persona, fomentan la incapacidad de cumplir con lo

prometido de fonma continuada en el tiempo"'.

El concepto de confianza est6 intimamente vinculado a tres con-

ceptos relacionados entre si: honestidad, compromiso y lealtad.

Adem6s, 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".

Conf ucio

Algunas dimensiones de la confianza2

La confianza puede considenanse como medida de la ca-

lidad de las nelaciones.

La confianza puede considenanse como el fin a logran

para facilitan acciones.

La confianza puede vense como el punto de pantida ne-

cesario para la acci6n colectiva.

La confianza se desarrolla cuando se cumplen ciertas

condiciones.

No se puede imponer ni compran la confianza, s6lo crear

las condiciones adecuadas para que ella se constnuya,

crezca y se mantenga.

Sintesis exLraida de varios autores, particularmente Jovell Albert.

V6ase, Thevoz, Launent. Procesos de concertacion para la gestiln plblica. Publicaciones

Acuario, Caracas, 2002.

m
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m
E! impacto de la confianza puede obsenvarse en:

La neduccion de la complejidad de las nelaciones, impul-

sadas entre otnos factores, por inLeneses pnopios indi-

viduales y agendas personales.

Un incremento de la calidad y densidad de las nelaciones

y el intercambio.

La neducci6n de los costos de tnansacci6n:

. Son necesanios menos esfuenzos de contnol y de co-

ondinaci6n.

Se disminuye el tiempo de negociaci6n entne pantes.

Se aprovecha mejon la infonmaci6n y el conocimiento

genenado previamente.

. Los resultados pueden convertinse en beneficios

econ6micos pana todas las pantes.

Cuando surge la confianza ella crea una espinal positiva

que impulsa (o nestringe) el intercambio.
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ll. iPara qu6 sirve Ia confianza

en espacios tripartitos?

La confianza, sin duda alguna, revela ser un ingre-

diente esencial para que "acciones multi-actores"
"f uncionen ".

on acciones nos nefenimos a proyectos, a alianzas, a espacios, a situa-

ciones multi-actol:

Con multi-acton nos refenimos a por lo menos dos pensonas junLas que tienen

pencepciones, opiniones, ideas, expeniencias y conocimientos no id6nticos.

Convencionalmente, el t6nmino "multi-actor " designa un conjunto de actones

de difenentes sectones de la sociedad.

Los espacios tnipartitos son espacios multi-acton cuyos integnantes perte-

necen al sector gubennamental, al secton de repnesentantes de tnabajadones

onganizados y al secton de empleadones onganizados.

Con "funcionar" nos nefenimos al 6xito que tengan esos espacios multi-acton

en el sentido de que bninden beneficios espenados y Cumplan lo anunciado y/o

pnometido a la sociedad.

*r ffi ,:.f I
.'i,q aq/ -' ', &LS.1t ffi ; .. sffir
;i:-ri'r. dl{ ,r:,. i;,:ii ::i:!: ji:*,:,

.-*
W



El prop6sito de un espacio tripantito

El pnop6sito de los espacios tnipartitos (tambi6n bipantitos y tnipantitos
plus) como espacios multi-acton, radica en:

Construir propuestas compartidas de politicas p0blicas laborales
y salariales que generen "valor pIblico" y fortalezcan el bien
com0n de la sociedad.

Pana ello, las comisiones tnipartitas
pnomueve:

confonman un espacio particulan, que

El acercamiento de los sectores gubernamentales, sindicales
(trabajadores organizados) y empresariales (empleadores orga-
n izados).

Para llegar a aquellas propuestas -tomando como base el concepto como aqui

se lo expone-, en los espacios tnipantitos se discuten escenarios posibles,

actuales y futunos, se neflexiona sobre los pros y contnas desde difenentes

5ngulos y puntos de vista [tnipantitos, bipartitos, tnipartitos plus) y se gene-

ran nuevos insumos.

La idea de un espacio tripartito es que en 6l se cneen sinergias.



Uno, m6s uno, m6s uno, no es tres sino x

en potencia

En situaciones en que los intereses y los papeles de institu-

ciones y sectones sobne un tema pueden ser opuestos y la

sinengia de sus papeles y de sus puntos de vista apontaria al

bien de muchos otnos beneficianios m5s que el cumplimiento

solitanio de su propio nol, nace la necesidad de reuninse en

espacios multi-acton, en los que se creen comisiones pana el

di6logo social.

El tema de la confianza y del respeto en espacios tripartitos

es de especial impontancia dado que en esos espacios deben

negocianse y dialogarse perspectivas que pueden sen opues-

tas alnededon de un solo Eema. Pon lo dem5s, en siEuaciones

particulanes, es incluso necesanio que tales penspectivas sean

opuestas para asl equilibrar tendencias polar"izadas y social-

mente inaceptables. Por lo Eanto, la construcci6n de la con-

fianza y su mantenimiento se ven sujetos a muchos factones

determinantes y, en tal sentido la confianza es un tema fr6gil

pon un lado, y por el otro, el moton y la garant(a para que pue-

dan nesultan di5logos sociales con 6xito.

La confianza en espacios tnipartitos promueue ua'

rios aspectos:

La conviccion de que ese tipo de espacios "es po-

sible" en el sentido de que funcionan y apontan algo

a la sociedad que los sectones pon s[ mtsmos no

podnian lognar:

La f6nmula de que "juntos vamos meior".

En la 6poca actual, en la que coexisten vanios mo-

delos de sociedad, Estado y naci6n, y en la que se



dan b0squedas por nuevos modelos econ6micos, laborales, empne-

saniales, p0blicos, de gesti6n y de co-existencia, esos espacios

pueden bnindan elementos que hagan posible la novedad y/o el equi-

libnio; y con ello la fusion entne ideas innovadonas y la conservaci6n

de lo tnadicional. En una 6poca de muchas incentidumbnes, los es-

pacios compantidos de fonma tnipantita sobne un tema Ean elemen-

tal como el tnabajo y el ingneso, proveen seguridad. La segunidad,

a su vez, influye en una cneciente confianza de los ciudadanos en

esos espacios.

La confianza necesaria hacia esos espacios

"confianza social" en el sentido amplio, que

entne todos".

y al interion de ellos no es una

enfatiza las "buenas relaciones

La confianza en espacios tnipantitos es una "confianza estrat6gica", ba-

sada en el cumplimiento de prop6sitos y el logno de resultados y propuestas

que sinvan a la sociedad nepresentada por Lnes sectones. En otnas palabnas,

es un tipo de confianza que genera "valon p0blico"

En los espacios tripantitos hay que preven la constnucci6n y el

mantenimiento de aquella confianza estrat6gica o funcio-
fldl que "hace funcionar a los espacios y facilita lograr
resurtados"3

Resultados cuantitativos y cualitativos.
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d,Cu6ndo veo que un espacio tripartito, una co-

misi6n y sus sub-comisiones son exitosos?

Los lldenes nepnesentantes asisten en la medida de

lo posible a cada sesi6n.

Los integnantes expnesan que las sesiones son in-

tenesantes y se puede apnender algo en ellas,

Los integrantes pnefienen las sesiones formales

pana tnabajar y dialogan, y apnovechan neuniones in-

formales pana otro tipo de temas laterales a la co-

misi6n.

Las sesiones se convocan continuamente.

Los medios masivos

nesultados al voceno

continuamente.

comunicaci6n solicitan los

la comisi6n y los publican

de

de

Los sectones conflan en sus nepresentantes y sus

delegados y en lo que ellos aponten, incluso cuando

s6lo asisLe UN repnesentante.4

Los nesultados acordados [cualitativos y cuantita-

tivosJ inciden dinectamente en politicas ejecutadas

y/o impulsadas conjuntamente.

ila comisi6n se ha convertido en un refe-

rente para la construcci6n de la "opini6n
pf blica"!

iSe dialoga m5s y se negocia menosis

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

los espacios priblicos de este tipo, de lo contnario se considena que su nepnesentaci6n

canece de confiabilidad y legitimidad.

Este aspecto se profundizan6 m6s en los siguientes capltulos. En cuanto a "negocian

menos" se hace referencia a una negociaci6n del tipo ceder^-ceder o ganan-ceden

3*Hry
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lll, La confianza y las diferentes modalidades de

comunicacion en el "di6logo social"

a olT distingue entre el di6logo social "restningido", el di5logo social "am-

plio" y el di5logo social "extendido". Los tres casos se refieren a ra com-

posici6n y los temas planteados en el di6logo social, pero se difenencian en la

consideraci6n de si conciennen nestningidamente a las pantes (insidenl, si son

de inten6s pana otros y la naci6n (outsider) o si son de inten6s comIn.

En lo concenniente a las fonmas y modalidades de comunicaci6n que se usan

y debenian usanse el espacio donde se ne0nen pensonas a hablan confonmando

un grupo "bipantito", "tripar.trto" o "tnipartito plus" pueden ser.:

"no hay un consenso general sobre la definici6n de did-
logo social" .6

La definici6n que usa la OIT compnende: vanias modalidades de convensaci6n

multi-acton y de conversacion p0blica y se nefiene a todo tipo de negociacio-

nes, consultas, diiilogos e intencambios de infonmaci6n entre representantes

de gobiennos, de los empleadones y de los tnabajadones sobne cuestiones de

inten6s comIn nelativas a las politicas econ6micas, sociales y labonalesT.

V6ase lshikawa, Junko. Aspectos clave del dialogo social nacional:

rencia sobre el dialogo social. OlT, Ginebr-a, 2004.

ldem y p5nrafo 1 14 de la OtT ( 1 999).

un documento de refe-
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Metodologica y conceptualmente, diferentes escuelas del mundo avazanon

particulanmente en la definicion de los tipos de negociaci6n y de di6logo. A

pesan de que el "di6logo social" comprende todos los tipos de intencambio co-

municativo existentes, siempne y cuando estos sean constnuctivos, pana los

fines de constnuccion de la confianza conviene difenencian entne los difenentes

tipos, debido a que:

Las reglas de juego y los "tipos de confianza" varlan metodo-

169icamente entre los diferentes tipos de di6logo y de nego-

ciaci6n. Unos facilitan la construcci6n y el mantenimiento de

la confianza, mientras que otros la dificultan e incluso pueden

poner en peligro la obtenci6n de acuerdos y la realizaci6n de un

di5logo social exitoso.

"Cuanta m6s claridad y organizaci6n conceptual, m5s probabi-

liCad de emprender un di6logo tripartito verdadero" en la pr6c-

tica de cada pais y entre los miembros tripartitos.

el

Diferenciaci6n metodol6gica entne las modalidades de comuni-

caci6n: di6logo, negociaci6n, concertaci6n, consulta, debate

EI ditilogo

contamos con

delibenativo, el

m6todos pana el di5logo generativo, el

extendido y hasta el "cu5ntico" para

reflexivo, el sostenido,

nombnan s6lo algunos,
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De manena generalizada y sencilla puede decinse:

Un diSlogo tripartito debe tener un resultado que sirva en temas socia-
les, econ6micos, laborales, etc., al pais y a las regiones, es decir, m5s

allS de los intereses sectoriales y propios de los representantes.

El di6logo debe servir para el aprendizaje de los integrantes.

El di5logo parte de la indagaci6n 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 diSlogo parte del supuesto de que las partes que dialogan se com-
prenden como iguales, muestran m6xima apertura y transparencia en

informaci6n, se escuchan y co-construyen conjuntamente.

Acuendo sobne varias o
una idea con la que se

quiere seguin

El ornloGo

Un tema / Pnoblema

Varias ideas
escenanios



La negociaci6n

Difenentes escuelas han abondado conceptualmente el tema de la negocia-

ci6n, entne ellas, la escuela de Hanvand ("ganan-ganar"), la OlT "negociaci6n

colectiva"s, la negociaci6n asociativa y/o asentiva, la negociacion dialogica y la

escuela fnancesa de negociaci6n.

Las difenentes escuelas se asemejan en su metodologfa, neglas de juego y en

la conceptualizaci6n de las metodologlas para el di5logo, Autones como Visser

t2001 :184J diferencian el di6logo social de la negociaci6n colectiva, angumen-

tando que un di5logo social puede llevan a la negociacion como su culminaci6n,

mientnas que otros autones ven la negociaci6n como la fase anticipatoria de

un di5logo.

Pana los fines la constnucci6n de confianza no nos intenesa, sin embango, es-

tablecer una jenarquia, sino, m5s bien, las canacteristicas que diferencian al

di5logo de la negociaci6n en el caso de que no se aplique ninguna escuela de

negociaci6n pnoactiva o la "negociaci6n colectiva", tal como es fonmulada pon

la OlT, sino una negociaci6n que se da desde la pr6ctica neal de un pais con sus

ciudadanos.

Denominamos entonces otno tipo de negociaci6n, la "negociaci6n pr6ctica",

como aquella que se aplica en cada pa(s sin el adiestramiento de alguna es-

cuela o de la concepci6n de la "negociaci6n colectiva",y que var(a seg0n las

pn6cticas culturales. La OIT neconoce que la definici6n y el concepto de di5lo-

go y de negociaci6n difienen en funci6n del pais y del penfodo, asf como segIn

pr5cticas colectivas adquinidas. Asf pues, la "negociaci6n priictica" puede

basanse en una compnension intuitiva de ganan-ceder y del compnomiso entre

panfes.

La "negociaci6n colectiva" no se define como una metodologla, sino m6s bien como un

esquema amplio que compnende todo tipo de intencambio entre las partes con el fin de

alcanzan un acuerdo fonmal. V6ase OlT. Convenio No. 154: Promoci6n de la negociaci6n

colectiva. Ginebna, 2005.
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lnvitamos a que los lectones obsenven c6mo se negocia en una comisi6n. Si

detectan un regateo entne posiciones que tenmina en un compnomiso a me-

dias o en ningfn acuendo, pueden estan segunos de que no se aplic6 ninguna

concepci6n de negociaci6n pnoactiva basada en lo constructivo para encon-

tnan soluciones variadas [como lo penmitirian las distintas escuelas), sino en

lo que pnacticamos en la vida diania, lo que aprendimos en nuestno contexto:
".., iSoy un h6bil negociadon cuando cede la otra pante!"

De manera generalizada y sencilla puede decirse:

En la "negociaci6n pr6ctica"e nos comunicamos de manera estrat6gica.
Emitimos solo la informaci6n que nos provee una posible ganancia, y no
toda la informaci6n de la que disponemos.

El enfasis estd en las partes y en el respaldo sectorial con que cuentan.
Aunque el prop6sito puede ser que el acuerdo sirva a otros mds alld de los

sectores involucrados, a trav6s de sus representantes en la negociaci6n, es

dificil desprenderse de la mirada hacia si mismo y hacia el otro, por lo que
com(nmente no surgen varias soluciones pensables sino solo una.

En la "negociaci6n pr5ctica", la drstribuci6n 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 demds.

La "negociaci6n p16ctica" puede invitar a fortalecer esquemas traidos de la

historia, referidos a c6mo 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 negociaci6n" diluyen esa prSctica casi automatizada e in-
corporan el enfoque de partes iguales y la elaboraci6n de soluciones varia-
das, con lo que se asemejan a las concepciones deldi6logo. No obstante, el

foco se mantiene en las partes, mientras que en el didlogo, el foco sale de
las partes y mira tambi6n hacia el bien y la utilidad de las propuestas para
otros.

Flecordamos que en este caso no hablamos de la negociaci6n pr"oactiva, seg6n vanias

escuelas, sino de aquella que solemos aplican cuando quenemos posicionannos y ganan

espacio sobre la otra parte.
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La concentaci6n

La concentaci6n de pnopuestas e ideas se entiende como un pnoceso de de-

libenaci6n entne partes que conduce a la obtenci6n de acuerdos voluntanios

y al establecimiento de limites a las diferencias entre actores con intereses

divensoslo. La concentaci6n puede convertinse en el momento culminanEe de

una negociaci6n y de un di5logo. Concertan es obtener consenso sobre algo.

De manera generalizada y sencilla puede decirse:

Se concerta UNA propuesta. Cuando es mds de una, entonces esta-

mos hablando de una negociaci6n.

De la propuesta se concertan sus elementos (puntos, aspectos, ele-

mentos, capltulos, 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 c6mo proseguir con ellos: volver a

discutir en otra ocasi6n, consultar mayor informaci6n, definir criterios
para poder discutirlos mejol etc.

La concertacion se vuelve m6s rica y profunda en la medida en que

cuente con mayor heterogeneidad en los puntos de vista de los inte-
grantes en la concertacion.

V6ase Thevoz. Laurent t2002).
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La consulta

Se utiliza pana contan con la infonmacion y el r"espaldo necesanios pana es-

tablecer acuendos y considenan decisiones pon toman o que ya hayan sido

tomadas. En la concepcion sugenida pon la OlT, la consulta consiste en flujos

bidineccionales entne los coordinadones y el p0blico. Por un lado, es la acci6n

de una pensona o instituci6n pana toman conocimiento sobne la opinion, de-

cisi6n o propuesta acenca de un tema definido; pon el otno, se utiliza pana

pnofundizan la infonmaci6n sobne un tema detenminado.

De manera generalrzada y sencilla puede decirse:

La consulta consiste en preguntar por mayor informaci6n o insumos
para poder tratar mejor un tema: para tomar una decisi6n. para discu-

tir, para reflexional para elaborar tdeas, para intercambiar, equilibrar.
com pa ra r, prof u nd iza r.

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

Suele confundirse con la negociaci6n de posiciones.

El debate pnofundiza la angumentaci6n y su defensa desde por lo menos dos

lados opuestos en nelaci6n con un tema.

De manera generalizada y sencilla puede decirse:

El debate es tem6tico, NO de posiciones.

El debate sirve para enriquecer 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-

ci6n en pro y en contra para el proceso de su ejecuci6n.

El proceso de realizacion del debate requiere la facilitaci6n de

un tercero.

El DEBATE
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w
A pesan de que el "di5logo social", cuando se lleva a cabo en es-

pacios tnipartitos, puede visualizanse a tnav6s de todas estas

modalidades, la negociaci6n pr5ctica y el debate son las menos

ftiles y funcionales pana constnuin confianza y pana mantenen-

la, Es m6s, Ia mala aplicaci6n de esas dos modalidades puede

contnibuin a fomentar m5s la desconfianza.

Ambas modalidades, obviamente, deben aplicanse en los momentos adecua-

dos: la "negociaci6n pn6ctica" pana atender a podenes y al posicionamiento

que en detenminadas situaciones deben mostranse y asi legitiman a los sec-

tones repnesentados y los papeles que estos deben desempenan; y el debaEe,

para profundizan y enriquecer un tema.

No estania de m5s nepetin aquf que, en lo que respecta a la negociaci6n, no

hablamos de las variadas escuelas que la han conceptualizado.

Aqu6llas, en su aplicaci6n pura, apontan a la construcci6n de la confianza,

Lo mismo sucede con la negociaci6n colectiva en cuanto necoge uno u otno

enfoque de alguna escuela, o si se tnata de la negociaci6n colectiva que se

lleva a cabo un pafs, con la condici6n de que se la entienda como un ejercicio

semejante al di6logo y se la practique en ese sentido.

Pero, ocontamos con integnantes en un espacio tnipantito que manejen pnofe-

sionalmente alguna escuela de negociaci6n? aCu5ntas veces tnatamos con un

pais cuya pr6ctica social y cultunal de negociaci6n enfatiza el "for"cejeo entne

pantes "?

Las modalidades de comunicaci6n fontalecen diferentes tipos de confianza: unas

enfatizan m5s en la confianza individual y/o interpensonal; otnas, en la confianza

en lo t6cnico, en la infonmaci6n; otnas, en la confianza en el proceso. Todas in-

fluyen en vanios tipos de confianza a la vez, peno con variada intensidad,
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Por eso vale la pena ejercer algo de cautela y fijarse en las condicio-

nes especificas para construir y mantener la confianza y el respeto

entre las partes, es decir, saber en qu6 momento, con quienes y de

qu6 manera utilizar una determinada modalidad de comunicaci6n

para realizar un di5logo social exitoso.

;Es dificil lograr que no haya nada de confianzal

Mientnas no se diluya un espacio bi- o tripartito existe alg0n tipo de confian-

za. Cuando deya de existin el espacio o cuando es abandonado por una de las

pantes, est6 ganando la desconfianza. Es dificil que esa fnustnaci6n emocional

remita.

En los apartes que vienen se esquematizan los difenentes 6nfasis nelativos a

los tipos de confianza.



1. El diiilogo y la confianza

El di6logo nequiene sobne todo de la confianza en si mismo

y en las dem5s pensonas panticipantes y legitimadas, y en

sus capacidades para crear, reflexionat y construir insu-

mos para el aprendizaie.

"Conf io en que pueda co-construir algo nuevo con otros"

2. La confianza para la negociaci6n

En la negociaci6nll se nequiere la confianza en el proceso y

en las propias capacidades pana lognan nesultados 6ptimos

para cada uno y pnobablemente pana la intennelaci6n con el

otno.

Nos nefenimos aquf a la negociaci6n entendida bajo los conceptos tr^adicionales como el

de Harvar"d, modelo fnanc6s, etc. Excluimos aqui el modelo de negociaci6n "asociativa"

y/o "aser"tiva", llamado en otnas escuelas "colaborativa", y el modelo de la negociaci6n

dial6gica. Estos modelos se asemejan mucho a la concepci6n del di6logo, por lo que no los

tnatamos, con el fin de evitan posibles confusiones.

Bg
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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 concentaci6n

La concertaci6n requiere la confianza en la calidad cle la pro'

puesta o idea por concertar, y en la legitimidad de la gente

presente: que sea aquella idonea pana concentan con deci-

sion y capacidad pnofesional; y en el proceso que lleva a la

toma de decisiones influidas pon los propios aportes.

"Confio en que mis aportes sirvan y en que se usar5n

para tomar decisiones sobre el tema en cuesti6n".



4. La confianza en la consulta

En la consulta, la confianza pone 6nfasis en que uno es ca-

paz de elegir las pensonas y fuentes de insumos y de alianza

adecuadas pana amplian el honizonte de infonmaci6n y/o para

conseguin nespaldo de la pnopia pnopuesta,

"Confio en mi seguridad respaldada, en gente estrat6gica que me soporta y en la

credibilidad de la informaci6n de la que dispongo".
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5. La confianza en el debate

En el debate se confia en la buena pnepanacion de los propios

argumentos y en la capacidad de persuasirin. No se nequiene

la apentuna para aprenden [como en el di6logo) sino la habili-

dad de usan los angumentos pneparados, de uno mismo y del

otro, para plantear las ideas pnopias y ejencitar una apno-

piada pensuasi6n, Desde esa perspectiva, el debate aporLa

a enriquecer el tema en cuesti6n.

"Confio en m["
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lV. Los aspectos que hacen a la construccion y al
cuidado de la confianza

ontnariamente a lo que de vez en cuando pensamos: "... cu1nto m6s

conozco de un tema, mds respeto y confianza se me tiene",la confianza

tiene que ven en menor gnado con el nivel de conocimiento t6cnico / temdtico
de las pensonas y en mayor gnado con el pnoceso, ras reglas de juego, la me-

c6nica y el espacio pana el pnopio desenvolvimiento.

El "QUE" (tema)que se trata y lo que se sabe sobre 6l
(conocimientos, informaci6n) influye unTo/o en la cons-
trucci6n de la confianza. El "C0MO" se hacen y se di-
cen las cosas (honesto, leal, abierto)influye un75o/o,y si

se CUMPLEN un 18%.12

En otras palabnas:

iLas consideraciones metodol6gicas y orgatizativas in-
fluyen en mayor grado que las tem6ticas!

Los siguientes comentarios, que con seguridad el lector habrii escuchado

o emitido cuando los espacios tnipantitos no convencen y se les tiene poca

confianza, son buenos ejemplos de la validez de la "f6nmula" que acabamos de

citan

V6ase las teonias de la comunicaci6n, autones como Schulz von Thun, Alber"t Nehnabian,

Gilberto Brenson-Lanz5n, Mencedes Sarmiento y Bita Kotov.

V6ase el enfoque del di5logo genenativo y sus dimensiones: 'l . Dimensi6n de pnoceso;

2.Dimensi6n intenna del individuo; S.Dimensi6n sustantiva sobr"e la utilidad.



Vale la pena aclanan que los comentarios han sido exagerados con el fin de

ilustnar mejon la f6rmula de anriba.

'A pesan de que soy un expento con afios de experiencia en temas

labonales, me quedo callado en la comisi6n porque no sinve de nada

que diga algo, no se retoman mis apontes".

"Me envfan a la comisi6n per"o no s6 ni pana qu6 voy ni para qu6 sin-

ve. Prefeninia continuan tnabajando en el decreto labonal que tener

que asistir a ese espacio".

"Mejon nos juntamos en una neuni6n apante con el otro sector de

forma bipantita, asf llegamos a algo que nos sinva. Si no sinve, por

lo menos cumplimos con nuestno mandato de estar ahi".

"Estos espacios de di6logo no sirven para nada, me imagino que se

iuntan para figunar ah[ y mostrar en la televisi6n sus posiciones",

"Voy, peno que la otna parte no cnea que puede gananme esta vez.

Defender6 con decisi6n y fontaleza mi posici6n".

Los aspectos que hacen posible la constnucci6n y el mantenimiento de la con-

fianza son mfltiples: van desde el qu6 se dice y el c6mo se dice, hasta el cum-

plimiento y la utilidad de lo que se dice. Peno es importante tenen en cuenta

que estos mismos aspectos, mal manejados, pueden socavar la confianza en

los espacios tripartitos.
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Para organizarlos y escogen aquellos aspectos que sirven pana este manual,

utilizamos un instrumento llamado "el cuadnante inEegnal", tomado de la teo-
nla sobne el enfoque integralls. Los aspectos repnesentados en la siguiente

gn6fica no son todos los posibles sino s6lo aquellos que, sin duda alguna,

influyen fuentemente en la construcci6n de la confianza desde cuatro dimen-

siones: metodol6gica, normativa, cultunal y humanista individual.

Gr6fica 1: Guadrante integral
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EXTERNO INDIVIDUAL

Fuente: Bita Kotov, 20O9.

EXTERNO COLECTIVO

'rs V6ase liter aEuna diver sa sobre el "enfoque integral" y par.ticularmente las obras de Ken
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El cuadnante "interno individual" abarca aspectos de car6cter individual

subietivo. Como se ha dicho, los espacios tni- y bipantitos de concentaci6n y

de diSlogo son espacios de comunicacion y multi-acton Cada integnante pan-

ticipa con su pl'opio bagaje en una sesi6n de di5logo: con el humor del dia, con

sus valores y grados de apentura apnendidos durante su vida, con su forma

pr"efenida de comunicarse con otros, etc.

El cuadrante "interno colectivo" expresa aspectos que nos definen como

grupo, como colectivo, como sector, en lo que se refiene, por elemplo, al papel

que cada persona asume al repnesentan a un gnupo, al papel que desempefra,

al tipo de comunicaci6n que expnesa como nepnesentante de esa colectividad,

a las din5micas y c6digos de un sector -pon ejemplo, si puede tomar decisio-

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

El cuadrante "externo individual" muestra aspectos que se refleian en la

conducta visible de un indiuiduo, tales como la regulanidad de su partici-

paci6n y su legitimidad en sesiones de di5logo, la actitud asumida pon tenen

la capacidad y competencia de discutir" con la infonmaci6n relevante y para

toman decisiones, su grado de cumplimento y compromiso, y algo que es ele-

mental, la conducta que este individuo muestna basada en la compnensi6n que

tiene sobre las cosas: si desea dialogar en el sentido que anriba clanificamos

o si desea negociar en el sentido de la "negociaci6n pr5ctica", etc.

El cuadrante "externo colectivo" nepresenta aspectos externos en cuanto

se refiere a procesos, procedimientos, instrumentos y nonmas que apoyan

y organizan las neglas de luego y su gnado de cohenencia y tnansparencia; al

pnop6sito del di5logo y de las comisiones. lgualmente se nefiene al modo en

que se utilizan las tecnologfas para ganantizan la gesti6n de infonmaci6n y de

apnendizaje, y al modo en que se recogen los temas sociales y las influencias

externas -como los medios masivos de comunicaci6n-, y el uso que Se les da'

Finalmente, en este cuadrante se considena en qu6 medida se facilitan profe-
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sionalmente los di6logos, es decin, si ello se hace con metodologias adecuadas

o, pon el contrario, de forma miis intuitiva.

Pana generar y/o cuidar la confianza, los aspectos no pueden Eratarse de ma-

nera aislada. Son interdependientes y se influyen mutuamentela.

Cada aspecto bninda cienta retroalimentaci6n a los demiis.

Grifica 2: El sistema de confianza

Fuente: FliEa KoEov, 2009.

El grado y la intensidad de la interrelaci6n entre los aspec-
tos dan informaci6n sobre si tendencialmente se cuenta
con mayor generaci6n o mayor destrucci6n de la con-
f ianza.

V6ase las teorias de sisEema y el pensamiento sist6mico, asi como las propuestas de la

psicologla sist6mica.
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Es intenesante detectar si aquella retnoalimentaci6n for-

talece el proceso de constnucci6n de la confianza o su pre-

servaci6n, es decin, si es positiva, o bien, si lo obstaculizay

debilita. Tambi6n puede pasan que lo equilibre, en el sentido

de que no deja avanzar, ni netroceden en el pnoceso.

Esa informaci6n sirve pana definir en qu6 puntos quenemos enfatizan pana

genenar mayor confianza: si quenemos abondan la mayonia de los aspectos a

la vez; o si queremos abondar algunos miis impontantes para nosotros; asf

como para establecen en qu6 situaciones estamos poniendo en niesgo la con-

fianza y el respeto entne todos.

En el Anexo A. Descnipcion de los aspectos: Cuadrante integnal, el lecton en-

contnan6 una descripci6n miis detallada de cada aspecto del cuadrante, que le

senvin5 para nealizar el siguiente test. El test permite visualizan la percepci6n

sobne c6mo funciona el espacio tripantito, bipartito seg0n la opini6n y los pno-

pios critenios de quien lo nealiza y le dar5 una panor5mica sobre el gnado de

confianza que Se "nespina" en el espacio en el que participa. Los pasos son:

1. Fnente a cada uno de los aspectos considenados [numerados de 1 a 1 6

en la tablaJ:

. Haga una cnuz 
"n 

* I *, si le panece tendencialmente satisfac-

torio y/o si sirve.

Haga una cnuz En 

" 
*, cuando algo es nescatable, funciona o

existe peno no de manena satisfactoria.

Haga una cruz Eo't-,cuando le panezca bastante deficiente o

poco satisfactonio, o hasta desagnadable y mal manejado.
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TEST

'r* *.*

1 VALORES:

Honestidad, lealtad, integridad, apertura.

cse ejercen? ZSe notan? 6Usted los puede vivir
satisf actoriamente?

2 COMPRENSI6N DE GONCEPTOS:

iSe diferencian claramente momentos de negociacion, de debate,
de consulta, de di1logo y de concertacion?

3 INTEBESES PROPIOS Y AGENDAS:

ise transparentan los intereses diferentes y las agendas
variadas?

4 LEGTTTMIOAD Y PABTICIPAGT6N:

a,Los integrantes participan continuamente? 6Hay poca rotacion?

aLos que est6n son los que tienen legitimidad? lSon aquellos que
deberian estar?

5 ESTILO DE COMUNICAGI6N:

a,Es tendencialmente m6s neutro? o Zse usa bastante retorica
polemica? 6Es mds emotivo y personalizado o mas orientado con
base en hechos y datos facticos?

6 CAPACIDAD Y COMPETENGIA:

T,Asisten aquellos que pueden tomar decisiones dependiendo
del tema? 6Estan aquellos que disponen de la informacion y del
conocimiento para dialogar y discutir?

7 COMPROMISO Y CUMPLIMIENTO:

lSe asumen los compromisos y responsabilidades designados
segln acuerdos? lSe cumplen las decisiones tomadas? lSe
realiza el monitoreo sobre lo que sirvio y lo que no sirvio?

I GESTI6N DE CONOCIMTENTO Y DE APRENDIZAJE:

lSe aprende en las sesiones? 6Durante los afios no se repite lo
mismo? 6Se estructura la informacion con criterios? lSe orienta a
expertos invitados para que sepan quE tipo de informacion brindar?
6Las actas muestran el avance sobre los temas tratados? 6Tiene
usted la impresi1n de que el dialogo le sirve?
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I FACILITACI6N Y METODOLOGiAS:

aLas sesiones se facilitan de manera ordenada? lSe turna la
facilitacion? s,Se aplican t1cnicas para visualizar y estructurar
los aportes o tendencialmente se realiza un "ping pong" de

declaraciones? lLa 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:

ase usan los medios de comunicacion consciente y
estructuradamente para hacer conocer los resultados y acuerdos?

o 4,se cambia el discurso cuando aparecen? lLa agenda y la
dinamica de una sesion cambian constantemente segln los

acontecimientos y problemas sociales? o lse aprovechan para

profundizar y aprender?

11 REGLAS DE JUEGO DE LAS SESIONES Y DEL SISTEMA DE

DIALOGO:

s,Son claras las formas y reglas de como se dialoga, como se obtiene

informacion, como se retroalimenta? lLos flujos de informacion,

comunicacion y retroalimentacion en el sistema, p. ei. entre

competencia nacional y regional, son organizados y funcionan?

12 PBOP6SITO DE ESPACIOS BI/TRIPARTITOS:

lTiene usted seguridad y claridad sobre para qud sirve su comision

y qu1 aporta? lEsa claridad la comparten los dem6s integrantes

del espacio?

re

13 OBGANIZACI6N E INSTRUMENTOS:

a,Estan los procesos, los procedimientos y las funciones del

espacio y del sistema organizados y reglamentados de tal manera

que orientan y no confunden, que estructuran y no se convierten

en camisa de fuerza?

14 C6DIGOS Y TIEMPOS SEGTORIALES:

1,Se notan din6micas propias de cada sector participante en

cuanto a la velocidad para concertar y tomar decisiones y,

luego, para implementarlas? lFrenan o impulsan las velocidades

sectoriales? lHay que esperar a que un sector se ponga de

acuerdo internamente para continuar con un tema?

15 AUTO.ENTENDIMIENTO DEL PROPIO BOL SEGTORIAL:

s,Se visualizan papeles que se fomentan y se posicionan en vez de

acercarse para conversar juntos? a,Los papeles son predominantes

con respecto a los temas? a,Los papeles se diluyen en beneficio

del di1logo y la co-construcci1n?
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16 CUTIUBA DE COMUNICACT6N:

a,Se notan diferentes formas de expresarse segln cada sector
parttcipante? 1A menudo se pronuncian discursos? o Zse aporta
proactiva y constructivamente desde diferentes puntos de vista y
hacia un futuro que sirva a todos?

: $UNA DE CNUCEE

2. Sume las cnuces que puso en cada columna:

si de un total de 16 cruces de la de mitad se encuentnan en la
columna * r * , ifelicitacionesl Apanentemente, en el espacio en

que usted panticipa se nealizan diSlogos constnuctivos y se cuenta

con una s6lida base de confianza que ayuda a tnatan difenencias.

Para reforzar y/o mantener la confianza, vea bien las cruces que puso
en alg(rn rubro de -,-, y Si no hay, en el rubro de -,*, y elija d6nde quiere mejorar

y en qu6 exactamente. ldee actividades que podria impulsar para mejorar esos aspectos

si del total de 16 cnuces m6s de la mitad se encuentnan en la co-

lumna t r *combinado con -, +, entonces hay de todo, aun-
que tendencialmente la situaci6n es positiva. se puede hablan de

pilanes apnovechados pana la confianza y, pnobablemente, el diiilogo
ya sirve aunque podnia mejoranse.

Escoja de la columna -,* que concretamente desea fortalecer
y de la columna -,- qu6 desea cambiar. Escoja al inicio s6lo un aspecto
de cada columna. Cuando haya logrado mejorarlo, escoja otro y verd

c6mo poco a poco tanto el 6,xito de las sesiones como el di6logo en si,

manifiestan mayor confianza.
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Si m6s de la mitad de las cruces se encuentran en las columnas

', *, y't': istitbase las mangas y a tnabajanl, el caso todavia no

est5 pendido.

Escoja inicialmente un aspecto que pueda fortalecer y mejorar r6pidamente

y otro donde tiene que cambiar a fondo. Luego siga con otros dos

con el mismo esquema. Ver5 que autom5ticamente otros aspectos

no elegidos se mejorardn igualmente. Al6grese de los aspectos que si van bien

porque ayudar6n a los cambros que inicia, pero cufdelos para que se mantengan.

Si puso m5s de la mitad de las cnuces en la columna ry'la si-

tuacion es gnave. O es tiempo de que impulse un cuestionamiento

abierto y transpanente pana inician una Lransfonmaci6n nadical en

el interion del espacio bi/tnipantito y empiece una 6poca nueva; o

usted debe nevisar nuevamente y con detenimiento las cnuces que

ha puesto. Es posible que haya solucionado el test con pencepcio-

nes generalizadas y/o con un estado de 5nimo muy cr(tico, de modo

que delo pasan algunos puntos positivos.

Baras veces se encuentran espacios tnipartitos, bipartitos y tnipartitos plus

con un escenanio predominantemente negativo dunante un tiempo pnolonga-

do. Cuando las condiciones negativas pensisten suelen abandonarse ponque el

grado de fnustnaci6n emocional es demasiado alto. En ese momento el di6logo

social se declana fnacasado, y Se considena que no hay un gnado de confianza

suficientemente compantido que pueda sostenense.
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En la segunda pante del manual se abondan algunas orientaciones pn5cticas

para la construcci6n de confianza.

Para que cualquier lector interesado en la generaci6n de confianza y en la

realizaci6n de di6logos bi/tripartitos pueda aportar a que tanto la confranza
como el di5logo emerjan, sin importar el rol que desempeflen en el proceso, se

escogieron cuidadosamente aquellas sugerencias que son de car5cter simple,
pragm6tico y pr6ctico, del nivel metodologico y conceptual.

No se abordan de manera detallada sugerencias estructurales y organizacionales
que se refieren a procesos y procedimientos reglamentados, la conformaci6n

normada y legislada, ni instrumentos en particular; como por ejemplo, procesos
y procedimrentos para la gestion de informaci6n en el interior y hacia el exterior

de una comisi6n, o sobre c6mo se formulan agendas de didlogo. Esas sugerencias

no pueden ser puestas en pr6ctica por cada lector, pues requieren otro tipo de

tratamiento que sobrepasa el prop6sito de este manual.
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ll Parte

Orientaciones
metodologicas para

Ia construccion de
confianza





l, "Trucos" y reglas metodologicas para la construccion
de confianza

La confianza es "cosa de todos", 1no es delegable!

ada quien, independientemente del lugar y de ra posici6n que asuma como

integnante de un espacio tripartito, puede apontar a los siguientes as-
pectos de can5cter particularmente metodo16gico:

Grdfica 3

Fuente: Flita Kotov, 2009.

1, Roles y competencias de los actores integrantes

La clanidad sobne los noles y las competencias de los actores en espacios

tripantitos aponta a la constnucci6n de la confianza. Cuando cada uno de los
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sectores y parEicipantes sabe cu6l es su funci6n y en qu6 manera podnfa y

deberia llevarla a cabo, asi como cu6l es su papel con sus potencialidades y

sus limitaciones [acu5nto poden nealmente tengo?), el universo de intenpne-

taci6n se reduce. lntenpretan el papel pnopio y el de otnos lleva dinectamente

a malentendidos, Desde el punto de vista de la comunicaci6n, panece sen un

milagr"o que logremos entendernos, pues cada pensona tiene su propia fonma

de ven, de pensan y de pencibin, y sus codigos de valonacion y de intenpnetaci6n

sobre la r.ealidad, Cu6ntas miis interpnetaciones penmitimos, estamos suje-

tos a mayones posibilidades de confusi6n en el di5logo.

Una regla b5sica en el di5logo consiste en crear y ampliar

la claridad y transparencia y reducir a lo mdximo posible

el margen de los supuestos y de las interpretaciones.

Por un lado, cnean clanidad las onientaciones legales sobne la conformaci6n

de comisiones, Sus funciones y sus pr"op6sitos. Cuanto m6s genenales son

aquellas orientaciones, m5s apertuna pana que se d6 su interpretacion ftil y

pragm5tica, peno tambi6n para que se d6 su malinterpnetaci6nl5.

Por otno lado, los papeles que Se desempefran eS estos espacios sungen de

las canacteristicas y de los pnop6siLos de cada sector, a menudo no discuti-

dos transparentemente.

Desde el punto de vista metodol6gico, pana di5logos exitosos, de construcci6n

de confianzay de nespeto en el interion de espacios tripantitos, como minimo

debenian cumplinse los siguientes noles con algunas funciones y nesponsabili-

dades inherentes. Esos roles pueden ejercerse "independientemenete de" y

"adicionalmente a" las funciones asignadas pon la legislaci6n de cada pais.

V6ase la propuesta de funciones y pnocedimientos de la OIT para las comisiones en Colom-

bia, Alexandna Garcia, 2009.



Los roles metodologicos propuestos se basan en el prin-

cipio de la "igualdad entre partes" para la realizacron de

di6logos y pueden adaptarse seg0n las necesidades y par-

ticularidades de cada comisi6n.

iOjo! En la "negociaci6n p16ctrca" interfieren los roles

de poder.

A*on Bol

Bepresentantes
del gobierno

Rol neutro, proactivo y propositivo

- Convocar a las sesiones.

- AponEar a la construcci6n de infonmaci6n en las sesiones.

- Elabonar pnopuestas para imaginar.se y dialogan sobne escenanios
desde un punto de vista gubernamental y poliEico.

- Proponer temas anuales de di5logo necesanios desde el punto de

visEa del gobienno.

- Asumir una postura pno-activa, no de expecEaci6n. A pesar de que el
gobienno debe tomar decisiones en el caso de que no se hayan logrado
propuestas consensuadas en las comisiones, aquello no significa que

no consEruya, apontando con pnopuestas propias. Al hacen propuestas
se muestra apertura y tnanspanencia.

Representantes
de los empleadores

Bol neutro, propositivo y monitor

- Velar por el logno de resultados comunes y procesos en el inEenior

de las comisiones.

- Apontan a la construcci6n de infonmaci6n con criEerios pr5cticos.

- Elabonar pnopuestas para imaginar"se y dialogar sobne escenanios
desde un punto de vista empresarial, econ6mico y con nesponsabilidad
social.

- Monitorean el logno y cumplimiento de los nesultados.

- GesEionan el conocimiento y el apnendizaje.El sector. de empleado-
res es el que m5s herramientas y expeniencias tiene pana apnovechar
apnendizajes y conocimientos, por lo que deberla encargarse de ello y
ponerlo a la disposici6n del diSlogo exitoso.
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Bepresentantes
de los trabajadores

Bol neutro, equilibrado y propositivo

- Velan pon el logro de nesultados y procesos en el interior de las co-
misiones.

- Mantenen una conducta neutra y pnoactiva con medios de comunica-
ci6n [un espacio tnipartito no es un espacio de pnopaganda politica].

Apontan a la constnucci6n de infonmaci6n con criEerios pr-6cticos.

Todos Hol de turno y de responsabilidad sobre una sesi6n y sobre el pro-
ceso, horizontal y "no-jer5rquico"

- Tunnarse la facilitaci6n y la direcci6n de las sesiones.

- Facilitar colatenalmente la sesi6n si la direcci6n de ella falla.

- Aprender las t6cnicas b6sicas para la facilitaci6n de reuniones y
pnocesos.

- Discutir sobne pnopuestas concnetas con criEerios. Sin criEenios que

ayuden a orientan el di6logo hacia nesultados, no deberia nealizarse
ninguna conversaci6n.

- Cumplir los compromisos con r.esponsabilidad segrin tiempos acon-
dados.

- Definin los momentos de apertuna al plblico y a los medios de comu-
nicaci6n masiva.

2. La facilitaci6n de reuniones: las fases euolutiuas, los pasos
y la transparencia

Cualquier espacio y proceso multi-acton requiere de una dinecci6n estructu-

rada que aqui llamaremos en adelante "facilitacion" y pana la cual es necesanio

contan con una pnepanaci6n previa.

A pantin del enn,rontno de por lo menos dos pensonas, se inician pnocesos si-

col6gicos y humanos que se denominan diniimicas y fases gnupales.

\ i>r Queramos o no, los seres humanos pasamos por esas din;i-

\4, micas y fases grupalesl6, tr6tese de un tiempo corto -como
^N..-\ de una sesion de dos horas- o de un proceso largo.

-
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Resulta fatal, entonces, iniciar" una sesi6n de di6logo sin una previa estnuctu-
naci6n y pnepanaci6n metodol6gica.

En la facilitaci6n de sesiones y/o de pnocesos de diiilogo en espacios tniparti-
tos podnian manejanse m0ltiples instnumentos y t6cnicas. Considerando que

la mayoria de los integnantes, pon lo genenal, no son facilitadones pnofesiona-

les, lo m5s elemental es que se sepamos leen y dinigin una sesi6n con algunos
principios b5sicos, dando respuestas a estas dos pneguntas:

aGu6 pasa en un gnupo cu5ndo se integra pana un

detenminado prop6sito tdialogar)?

cC6mo puedo manejar a las pensonas pana que se

logren nesultados?

Pana nesponden a estas pneguntas, es 0til entnan en la materia de las fases
evolutivas de un grupolT y ven qu6 pasa.

La conrelaci6n entne una fase evolutiva expenimentada positivamente y el 6xi-

to de una sesi6n es dinecta y alta.

Dicho al nev6s, el no pasar adecuadamente pon una fase evolutiva grupal ga-

nantiza la probabilidad alta de un fnacaso rotundo para la sesi6n.

Los enfoques sobne las fases de evoluci6n de un grupo varian. Algunos auto-
res establecen tres de ellas, mientras que otnos considenan que hay cuatno 6
mds fases. Pana fines de la facilitacion pnSctica de sesiones de di5logo, sinve

conocen las siguientes cuatrolB:

V6ase la litenatuna sobne din5mica gnupal y evoluciones de gnupo, particulanmente Gilbento
Bnenson-Lanzan y Mencedes Sanmiento sobre "fases evolutivas gnupales", amauta.org
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Las fases evolutivas gruPales

Fase neactiva:

Las personas reaccionan a su insegur"idad, no sienten confianza

para trabalar juntas. Pueden llevan tiempo en conocerse. lgual-

mente, con cada sesi6n se expenimenta una pequena inseguridad

inicial, sobne todo si hay nuevos integnantes.

Las personas necesitan definir ante las otnas su propia identidad

y defininse juntas con una identidad grupal'

Necesitan saben si sus expectativas ser5n satisfechas.

Necesitan aclanan los objetivos y su significado. aPara qu6 nos

reunimos hoy aqu(? Debe constituinse la confianza de estar en el

momento adecuado y en el lugan cornecto.

Fase receptiua:

. LaS pensonas necesitan saben que est5n acompafiadas de alguien

que las orienta hacia la consecuci6n de los objetivos' Casi no hay

nada peor que una comisi6n a la deniva que inicia con las siguientes

palabnas: "a0u6 tenemos hoy, tenemos pnopuestas?"

. LaS pensonas necesitan sentir unidad y compatila, y acentuar

el sentido de identidad. En suma, sentinse segunas. Es en esta

fase donde se hace necesania la afirmacion del prop6sito de

la sesi6n y se pone de manifiesto la importancia de que

I cada uno pueda presentarse en su nol especifico'

V6ase la sicologia cogniEiva de din6micas grupales.

Tomado de la "Evoluci6n del gnupo" de Gilberto Bnenson-Lanz6n y Mer^cedes Sanmiento'

amauta. org
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Las personas necesitan valorar y validar que existe un objetivo

com0n y explicito para todos los miembros. Sunge la necesidad de

recondan y afinman el proposito de un espacio tnipartito pana co-

constnuin y que sinva pana algo, lo que va m5s all6 de los inteneses

pr"opios y del secton que cada quien nepresenta. Se fomenta la
confianza tanto en uno mismo como en la identidad grupal en un

contexto m5s amplio.

cCu5l ser5 la nuta? aCu6les sen6n las pautas y pan6metros que

pr"opicien y expliciten la sesi6n? cse satisfan5n mis expectativas?

aC6mo se llevan5 a cabo metodologicamente la sesi6n? aGu6 se

espena de todo el ano?

Fase proactiva:

Las pensonas establecen sus propios disefros cognitivos y meto-

dologicos, en el sentido de que empiezan a aportar, a dialogar y a
construir con base en conocimientos y expeniencias pnopias. se
fomenta la confianza en la interacci6n con otnos.

controlan el logro de los objetivos, son equipo durante eltiempo de

la sesi6n. cuando alguien se va por la tangente, otnos lo neorientan

sin necesidad de que la pensona facilitadona tenga que inLervenin

mucho.

lnician din6micas propias y sungen lidenes raterales que quienen

diferencianse del nesto del gnupo y que necesitan cnear nuevas

pautas. como es la fase pnoductiva, inicia una especie de euforia y

nacen las ideas y las pnospectivas pana el futuno,
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Fase interactiua:

Aqui surgen las ganas y la necesidad de quener compantin los lo-

gros con otr.os grupos: por elemplo, con medtos de comunicact6n,

con otnos integnantes del secton, con la base, con sub-comisiones

o las sub-comisiones con la comisi6n penmanente nacional'

se neciben y se buscan los logros de otnos gnupos para meioran

los pr.opios. Cnece el auto-entendimiento compactado como gnupo,

y el grupo se compana con otnos tbenchmarking). Se ha fomentado

una base de confianza s6lida. Es entonces cuando se deja de "ven

el propio ombligo" y se entna en la dimensi6n de pencibirse como

pante de un pnop6sito grande pana la sociedad.

se disminuye la actitud de competencia individual y de auto-pne-

sentaci6n pana desanrollar una actitud sin6ngica.

Existe un espfnitu de investigar, aprender y compantin sin necesi-

dad de tenen fnente a si a un lider facilitador.

Se desea filan los pasos siguientes, definin acuerdos y asignan nes-

ponsabilidades para su curnplimiento. Es la fase en la que el grupo

se acenca a la apnopiaci6n de un compromiso.

Senia irneal espenar que cada sesi6n de una comisi6n lognara llevan a cabo exi-

tosamente todas las fases en cada momento. Si en la mayoria de las sesiones

se cuenta con la adecuada prepanaci6n y facilitacion y las fases se desannollan

fr.uctffenamente, tanto en el interion de una comisi6n como desde fuena se la

considenan5 como una comisi6n que "nealmente funciona y trae beneficios. "

iSe crea la confianza en el di(tlogo social!

En algunos casos, sin embango, la expeniencia mayonitaria de las sesiones

desemboca en la desilusi6n, la decepci6n, el escepticismo y la pensistencia de

protagonismos. Puede decinse, entonces, que esta decepci6n tiene que ven

en gnan medida en el hecho de que no se logn6 pasan bien por las fases de

evoluci6n grupal, raz6n por la cual decae la confianza. La gr5fica abaio penmite

visualizan algunos sintomas que se obsenvan cuando se estancan las fases.



Gr6fica 4, Proceso de estancamiento
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Los pasos para la facilitaci6n

A cualquier pensona que dirige y facilita dinectamente o des-

de lo lateral una sesi6n, una reuni6n o un pnoceso lango,

le conviene consideran los pr6ximos pasos que sirven para

abondan las fases evolutivas mencionadas. lncluso sin cono-

cen mayor detalle sobne las fases evolutivas de un gnupo,

esLos pasos constituyen cienta ganantia pana que una sesi6n nesulte exitosa
y pana que se genene confianza entre los integrantes, hacia el nesultado, ha-

cia el pnoceso y hacia el proposito de estan en un espacio tnipartito.

Paso 1: Concientizar
Con este paso se atiende las dos primeras fases evolutivas: la reactiva y la receptrva.

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

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



a0u6 podria hacerse?

Lista de sugenencias

wr

Fasos
motodol6gicos,,,

para ta fasilitaci6n
iEn qu6 fiiarse?

Euoluei6n del
grupo
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. Iniciar la reunion puntualmente y dar la bienvenida a todos.

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

tegrantes.

. Establecer el prop6sito de la sesi6n en el marco de la comi-

si6n, repetir en cada sesi6n a d6nde deberfa apuntar el resul-

tado de la sesi6n, qu6 deberia lograr en t6rminos de un pro-

ducto mayor (la formulaci6n de una politica, por ejemplo).

Fase

neactiva

Explicar la agenda anual y monitorear en qu6 avance se en-

cuentra.

Presentar la agenda de Ia sesion y alustarla con insumos de

los presentes.

Explicar la forma en que se va a traba.iar y dialogar en la

sesion (metodologia).

Recoger insumos faltantes o establecer qu6 hacer.

Determinar los criterios y reglas del di6logo v6lido para Ia

sesion, particularmente si se trata de una sesi6n de consulta,

o con elementos de la negociaci6n, o de concertaci6n de

propuesta. Cada modalidad trene sus reglas propias.

Asegurarse de que todos hayan entendido y que no haya

pregu ntas.

En el caso de inquietudes y mociones para cambiar la meto-

dologia, tomarlas en cuenta y/o cambiar la metodologla st es

ltil, o pedir un voto de confianza para poder llevar a cabo lo

que se prepar6.

Fase neceptiva

a

o

lniciar el di5logo sobre una tem6tica especifica.

La facilitaci6n se limita a dar la palabra, concluir, repetir y sis-

tematizar ideas y aportes; garantizar que todos hayan com-

prendido de qu6 se trata.

Velar por que se apliquen las reglas de luego y los criterios

introducidos con anterioridad.

Velar por la incorporaci6n de mayor informacion, si es ne-

cesa rio.

Orientar el di6logo siempre hacia los resultados acordados

(sin "tirania metodologica") y hacia la utilidad de los aportes

para el caso.

{,
(,
o
N

o3
DtL
!,
IJ
Eo(J

ni

Fase pnoactiva



tr
.C

IJ
o
N

o
a,x
a,.,
E
o
C'

G,

Terminar la sesi6n con acuerdos claros y responsabi-

lidades distribuidas para su cumplimiento o monito-
reo.

Determinar el traspaso hacia la pr6xima sesi6n y lo
que se requiere para su preparaci6n.

Repetir los compromisos.

Redondear en las implicaciones que se pueden dar, si

NO se cumplen los acuerdos.

Fase interactiva

a

o

iCuanto mejor se prepare y se estructuren sesiones tri-
partitas y bipartitas para el di6logo social, mayor trans-
parencia sobre 6l se percibe y mayor grado de confianza
en 6l se gana!

3. orientaci6n hacia resultados e impactos. El proceso en "u"
y el di6logo con criterios

B
No hay peor comisi6n que aquella que no puede mostnar a la so-

ciedad y a su secton de nespaldo nesultados bien discutidos y consensuados,

que adem5s tengan un impacto social y labonal, Si una comisi6n no puede ha-

cen esto, la confianza en ella se denrumba y es dificil levantanla.

Sin ese tipo de confianza en la utilidad del di6logo social tnipantito, el espacio

mismo sinve pana que se establezcan otnos tipos de confianza, como la con-

fianza en poden realizan agendas pnopias, pon ejemplo, para el protagonismo

pensonal, el posicionamiento politico o el discunso ideol6gico.

La onientaci6n hacia resultados e impactos en di6logos realizados

por espacios bi/tripantitos constituye un elemento clave de 6xito

y de la construcci6n de confianza.



El di6logo siempre debe concentrarse en la reflexi6n alrededor de

un tema y la generacion de ideas al respecto. Tanto la tem5tica,

como las ideas y las propuestas que se generen deben estar basa-

das en informacion contundente sobre la actualidad y el pasado, y

desarrollarse a trav6s de criterios prospectivos hacia el f uturo inme-

diato o a mediano y largo plazo.

En cuanto a los cniterios, son todos aquellos que sirven de manena prospecti-

va a los integrantes de una di5logo pana imaginanse escenanios futunos, tan-

Lo ben6volos como desastrosos, neales como poco reales, exagenados como

equilibnados.

Los cnitenios son una combinaci6n de infonmaci6n cuantificada con penspecti-

vas y percepciones cualificadas; insumos "hard" [p.ej. desannollo econ6mico del

pa[s expnesado en nlmeros, tasa de invensi6n) con insumos de calidad "soft"

[consecuencias en la "calidad de vida" num6nicamente no compnobables].

El proceso en "U" para el di6logo social

La aplicacion de cnitenios pana el di5logo deber(a permitir un pno-

ceso de di6logo similar a un proceso en "U"1s, en el sentido de

que se parte de un tema sobne el cual se pnofundiza, indagando

desde difenentes puntos de vista vaniada informaci6n estructu-

nada (con cnitenios) hasta obtenen un panonama con el que no

s6lo se descubre informaci6n tem5tica sino tambi6n se valoran estrategias,

ideas, soluciones antenionmente utilizadas -pana determinan- si sinvieron o

no, y se combinan las emociones y las posiciones sobre el tema que se est5

abordando.

1s Con respecto al Proceso en U y las capacidades para el di5logo, v6ase OtEo Scharmen,

Josef Jaworski y otnos.



A partir de ahi se definen, se genenan y se re-genenan mds criterios que

permiten idear propuestas vaniadas sobne el mejon modo de traEar el tema
en el futuro. lgualmente, se construyen difenentes escenarios sobre los que

se dialoga, investigando sus consecuencias en el caso de que se los aplicara.

Con aquella re-generaci6n del tema, el di6logo vuelve a orientarse hacia su
prop6sito, el de aportar a politicas p0blicas. En ese momenEo, los inEereses
y posiciones se vuelven secundanios y la co-constnucci6n conjunta de ideas

adquiere mayor relevancia. Asi, una s6lida base de confianza en el pnoceso del

di5logo se ha cneado.

Una vez tenmina la etapa de la re-genenaci6n de ideas y escenarios, se contin6a
dialogando con el apoyo en critenios 0tiles para el futuno, y se deciden una o va-

rias opciones que dan respuesta al punto de partida inicial. Con base en estas
opciones se crean y repnesentan nuevas propuesEas, se Eoman acuendos y se
asumen compnomisos. Tras haben nealizado un di5logo con este tipo de pro6eso

se organiza la construcci6n conjunta entre pantes iguales, de manena que se
genenar5 una mayon disposici6n para cumplir los compnomisos adquiridos.

Grifica 6. El proceso ell "lJ"

Desafio

EsErucEura vieja

OESGUBRTMIENTO

Procesos viejos

0. Re-accionar

Fle-estnucturar

2. Fle-disefrar

Flespuesta

Estructuna nueva

REPRESENTAR

Procesos nuevos

Pensamiento viejo Fle-enmarcar Pensamiento nuevo

RE.GENERAR

Prop6siro

Fuente: Bita Kotov, 2oog. Tomado de Zaid Hassan de systems Thinker, 2007
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Los cniterios pana el di6logo pueden visualizarse a tnav6s de preguntas onien-

tadonas pana la convensacion y la concentaci6n, que penmitan el pnoceso que

acabamos de describit:

A continuaci6n sugerimos algunos, otros pueden ideanse. Su escogencia, de-

finicion y utilizacion depende de cada tema, si es pnoblem5tico, conflictivo,

ungente o menos urgente, con vista al futuro, ptospectivo o no, entne otras

consideraciones.

Griterios ritiles para realizar un di6logo

aCuiin actualizada y compnobada est6 la informaci6n para

que sinva de punto de partida pana el di5logo?

aCu6les son los desafios que hay que enfnentan? (iOlo!, no

se tnata de discutin problemas y escaseces, pues esa ma-

nena de inician cierna el di5logo inmediatamente. En cam-

bio, las preguntas sobre desafios y netos son pneguntas

que lo abrenJ.

aCon nespecto a la temiitica abordada, cu5les son los es-

cenanios posibles en el futuro?

aCu5l de aquellos escenarios senfa: factible, oportuno, so-

cialmente amigable, econ6micamente deseable en vista a

la productividad [macno y micnoeconomia), polfticamente

manejable?

aCoinciden con la visi6n para el pais?

cCu5les ventajas y desventaias se pueden encontnan?

c0ue implicaciones habnla a conto, mediano y lango plazo?

aCuiiles de aquellos escenarios senian pnesentables y de-

fendibles en las bases?



aGu6 ideas nuevas se pueden encontran? aComo senia pensar

opuestamente a lo com0n? aHemos sido cneativos?

cQu6 faltanfa hacen, conseguin, empnenden para constnuin el es-

cenario x? aHabnia vaniaciones de nivel [nacional, regional, local,

grandes y pequefras organizaciones, otros)?

Despu6s de haben llegado a un

cc6mo monitoneamos "el asunto"

funcion6?

acuendo y tomado la decisi6n:

para poden ven en un ano qu6

Y el chequeo: 6con nuestra pnopuesta acordada nos movemos en

el manco de la legalidad nacional?

Los ct'itenios para una "negociaci6n pn6ctica" difieren de los criLenios ante-

nionmente expuestos. Como en la pn6ctica neal no podemos borran ese tipo de

negociaci6n, sugenimos fijanse en algunos de los cniterios abajo mencionados,

que tambi6n pueden senvin pana danle la vuelta a ese tipo de negociaci6n ha-

cia un diiilogo o, pon lo menos, a una negociaci6n pr6ctica algo m6s exitosa,

siempne y cuando tales critenios sean explicitos,

En !a "negociaci6n pn6ctica", en cuanto se la aplica en momentos especifi-

cos en un di5logo social y tripantito sinve utilizan critenios tales como:

aCu5l de las pnopuestas y/o escenanios guarda los

inEeneses de mi sector?

Si ninguna de las pnopuestas me conviene, acudl nue-

va se podnia constnuir y qu6 tanto me conviene a m[,

a mi sector y a los otros?

Si no me conviene ninguna a nivel pensonal, acon cu6l

"se perdenia menos la cara" y podnfa sen apnovecha-

da politicamente?

cCu6l seria la ganancia pana cada uno de los actones

en la mesa tnipantita a conto, mirdiano y lango plazo?

@ 
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aMe arniesgania a defenden una posici6n tomando en cuenta que

pueda nompen acuendos, levantan la sesi6n tripar"tita e incluso

destnuir relaciones [y pon ende la confianza)?

4. Gestionar la informaci6n y el aprendizaie met6dicamente

Heglas de ono

Los diiilogos sociales bien realizados forman comunidades de

apnendizale, Los espacios bi/tripantitos pueden apnovechan la in-

formaci6n y el conocimiento como un capital de gesti6n y un pilan

estnat6gico pana la generacion de confianza. Pana gestionan la

informaci6r,, el conocimiento y el apnendizaje son [tiles m0ltiples instnumen-

tos tales como los sistemas de informaci6n, el corneo electn6nico, fuentes

de almacenamiento de informaci6n como obsenvatorios, y otros instrumentos

que permitan estnugturap las oleadas de infonmaci6n que necibimos,

Aqui tnatanemos el instnumento m5s cercano, iel acta!

,{lJ
,tj
\

Actas de reuniones como anstrumento de monitoreo

Deben describir los acuerdos, los resultados de discusi6n e infonmaci6n

relevantes: tem6tica tnatada, critenros usados para la discusi6n, punto de

partida, punto de llegada en el di6logo, etc.

iNO ES BELEVANTE DESCBIB\R @UIEN DIJO AUE!

l
Necesitamos saber de d6nde partimos y a d6nde queremos llegar para

dialogar opciones

cada sesi6n de di5logo nequiene un punto de partida basado en el punto de

llegada de la sesion anteniot.

Las sesiones deberian inician con el repaso de los resultados, acuendos

y compromisos de las sesiones anteniones para detenminan el avance del

di6logo.
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En un di6logo se aprende

A mitad de cada ano debenia evaluanse en una sesi6n especial el grado de

avance del diSlogo social sobre los temas acondados seg0n la agenda. La sis-
tematizaci6n de los avances es clave pana el apr"endizaje en una comisi6n.

Una agenda anual de temas por tratar es un compromiso adquirido

Una agenda tendnia que fijarse al final de cada aflo y configuran una nuta para
el diSlogo, no una camisa de fuerza, Un compromiso Eem5tico sobne el que

se vaya a dialogar" debe ser pnepanado pneviamente.

a0u6 tal sin agenda, sino s6lo algunos pilares tem5ticos?

Las dectaraciones no apoptan a la reflexi6n, generaci6n ni
co-construcci6n

No sinven las declaraciones sector iales ni pensonales sobne uno y, peon to-
davia, sobne varios temas a la vez, mientras no est6n bien pnepanados y con
fundamentaci6n neutra. Las declanaciones no constituyen ni infonmaci6n re-
levante, ni desembocan en aprendizajes, m6s bien fnenan un di6logo.

Si al final del afro tenemos las mismas discusiones que en los afios
anteraores, estamos mal y no hemos aprendido

)

Una comisi6n o espacio tripartito puede considerarse exitoso cuando
haya aportado a la conformaci6n de una opini6n priblica

Gu6 tanto influye, aporta y apnende la comisi6n tendria que sen nevisado y
sometido a reflexi6n anualmente, usando las actas, las opiniones de las ba-
ses y del respaldo sectonial. Ese Eipo de neflexiones requiene de una sesi6n
especial que, como nesultado, fije la agenda o la ruta para el pr6ximo ano.

Si un tema impontante como "el aumento salarial anual" tenmina defini6ndose
con base en pnincipios de "negateo", no hubo gesti6n de infonmaci6n ni de
apnendizaje.
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5. La cultura de comunicaci6n

En espacios bi ytnipantitos de di6logo social, la "cultuna de comu-

nicaci6n" est5 intimamente nelacionada con la auto-percepci6n

sobne el papel que debe desempefran cada secton y con la com-

pnensi6n del pnoposito del espacio y las modalidades de comuni-

caci6n que se ejencen.

Tomando en cuenta que el pnop6sito de un espacio tnipartito / bipantito es

aportan conjuntamente entre "los tnes sectones" a un bien com[n que se

expnesa en politicas, y que llevar a cabo un vendadeno diiilogo significa actuan

con apentuna hacia el otro y con la disposici6n de nepensan considenaciones

pnopias, juicios y preluicios, el tipo de lenguaje de cada uno de los integnantes

que en su conjunto fonman una "cultura de comunicaci6n" necesaniamente

deberia tenen las siguientes canactenfsticas:

Ser neutro,

Estar orientado por la descripci6n y utilizaci6n de informa-

ci6n comprobada y en hechos.

Aprovechar otros puntos de vista, no para rebotar srno para

repensar argumentos propios.

No emitir califrcaciones ni atrrbuciones negativas.

Orientarse a construir propuestas conjuntamente, y no a

af irmar las propias posturas y posiciones sectoriales.

Cualquien net6rica emocional, interpretativa, pnopagandista o de elogios pro-

pios es muy 0til pana pnesentarse a uno mismo y danse protagonismo, y puede

emplearse como estnaLegia comunicativa en la "negociaci6n pn6ctica.

No obstante -y no solamente en espacios tnipantitos- con este tipo de comu-

nicaci6n se puede agredir filcilmente a otros. De hecho, es muy probable que

se generen efectos contra-pnoducentes a la consecuci6n de nesultados y con

toda segunidad se destruir6 la confianza.

a

a

a

o

i, !.&.& &WWffik"'* &9' W'f i



La t6cnica de la "escucha activa", utilizada en otnos 5mbitos de disciplinas

labonales humanistas, es una hennamienta ritil e impulsora que fomenta una

cultuna de comunicaci6n funcional pana constnuin y cuidar la confianza.

Deberia quedar prohibido en espacios de di5logo, si fuera
posible, interpretar y calificar al otro en p0blico, por su alto
grado de aporte a la destrucci6n de la confianza o al impedi-

mento de su construcci6n.

Como obviamente no podemos pnohibin, sugenimos tenen cautela con las in-

tenpnetaciones y calificaciones. Estas dicen m6s de uno mismo que de los

demiis y lo miis probable es que uno est6 equivocado cuando asume este Eipo

de actitudes.

La realidad no es objetiva sino que se constnuye a tnav6s de las percepciones

y significados que cada pensona le atribuye. Solemos usan una forma pneferida

pana expnesan esos significados, con un estilo de lenguaje apnendido como iUil

y v6lido,

Conviene recondan de vez en cuando que:

No existe "una sola verdad absoluta" sino m0ltiples vendades que

se "negocian" local y situacionalmente en el lenguaje y las nannati-

vas compantidas que conforman mundos sociales distintos.

Cambian el lenguaje conlleva el poden genenadon de crear nuevos

mundos sociales, nuevas fonmas de "dan sentido" a las nealidades

que experimentamoszo. lgualmente, fonma el nespeto mutuo y con

ello incide en la constnucci6n de la confianza.

Thomas, Felipe, 3dconsultants: Modalidades de di5logo: M6s all6 de una democracia re-
presentativa a una democnacia deliber.ativa, 2007.
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w
ll. Pautas para sabotear la confianza y el juego

estrat6gico con agendas: "la anti-gula"

e pnesentan aqui los elementos que constituyen lo que de-

nominamos la "anti-guia".

Todos los puntos a continuaci6n, en su coniunto o aisladamente,

impiden que se cnee confianza estrat6gica funcional en un es-

pacio tnipantito / bipartito de di5logo, o bien que se destr"uya o que a duras

penas sobrevivan algunos de sus nasgos.

Se invita al lecton a que haga un examen de estos compontamientos con base

en su pnopia realidad y de acuendo con lo que vive en espacios de concenta-

ci6n y de di5logo, de negociaci6n y de consulta, en fin, en espacios de di6logo

social.

Hablar demasiado2l:

El di5logo es mucho m6s que un simple intencambio secuencial de mon6logos.

Requiere valoran tanto las ideas de los dem6s como las pnopias y esto implica

escuchan y hablar... entne partes iguales. Los que dominan las convensacio-

nes, a veces expentos en el tema y con las mejones intenciones de compantin,

generalmente lo hacen sin reconocer que est6n impidiendo el di5logo pon su

dominio sobne la conversaci6n.

Hacerse protagonista de cada tema:

Las conductas egoc6ntnicas de constante autonneferenciaci6n -las que pne-

tenden hacen que toda conversacion gine alnededon del sen y hacen de quien

habla- son contnapnoducentes pana el di5logo. En este "secuestno tem6tico",

el pnotagonista se conviente en eje central, buscando siempne c6mo nelatan

21 V6ase Gilberto Bnenson-Lanzan: "C6mo sabotear a di6logos", amauta, 2002.
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sus pnopias experiencias, ideas, quejas, fnustnaciones o deseos personales.

El 6xito del di6logo depende de compantrr los pensamientos, sentimientos y

deseos individuales, mas cuando este "compartin" conlleva la subyugaci6n

del "compantin" de las dem6s pensonas, pues sin esto no puede flonecen el

di6logo,

Dar consejos no solicitados:

Hay pensonas que quienen ayudan con consejos, especialmente aquellas cuya

pnofesi6n lo nequiere, Si estos consejos no son solicitados, las otnas penso-

nas tienden a sentirse desvaloradas, brutas o no escuchadas, aun cuando los

consejos sean bienintencionados y "sabios". Las pneguntas tienden a estimu-

lar la comunicaci6n dialogica; los consejos tienden a impedinla.

lnterrumpir a los demSs:

Cultunalmente estamos muy acostumbnados a interrumpinnos los unos a los

otnos, sea por nuestra pasi6n con un tema, nuestra experiencia, nuestno

deseo de colabonan o pon simple impaciencia o af6n de figunan Estas inte-

nnupciones fnecuentemente genenan un impacto negativo en los demiis y en

el proceso dialogico. El di5logo requiene que todos neconozcan que hay algo

valioso y algo de "raz6n" en todo lo que piensa y dice cada uno; intennumpin,

genenalmente, envia un mensaje diametralmente opuesto.

"Gananle" a! otno:

Pana algunos, el di6logo es un debate en el que hay que "ganan-

le" al otro o pensuadinlo de algo. No puede haben di6logo

mientnas alguien cnea tener una vendad absoluta que 
,.r,i.

el nesto del mundo "debe" aceptan, El diSlogo nequiene d$!"".""*'-'-

escuchan, evaluan y valonan lo positivo de cada punto de

vista y sus nazones...sin llegar a cnean una guenna cam-

pal sobne qui6n tiene "la" naz6n.



Hacerse el/!a "humilde":

La comunicaci6n dia169ica sufre, cada vez que un[a) panticipante no comparte

su opini6n o percepci6n, pensando o temiendo que los dem5s sepan m6s, sean

m6s o vayan a cniticanlo. Toda pencepci6n, pensamiento o sentimiento com-

pantido apnopiadamente es un necunso valioso para la cneaci6n de la sinengia

mediante pnocesos dia16gicos.

No saber qu6 papel desempeftar y asumir cualquiera que le parezca 6ti!:

Una de las mejones fonmas de llevan al fracaso una conversaci6n es cuando yo

pienso que tengo que desempenar un papel y la otra pensona piensa que debo

tenen otno, Nos malintenpretamos mutuamente, usamos lenguajes, compon-

tamientos y puntos de vista difenentes sin darnos cuenta, ni siquiena, de que

tal situaci6n se debe a una falla b5sica: no tenen clano a qui6nes estamos ju-

gando ser y a qui6n estS jugando sen el otno. Suponemos tenen clanidad peno

ella sunge de la intenpnetaci6n sobne el otno y sobne uno mismo. Con intenpre-

taciones estamos en el mejon camino de la equivocaci6n.

"No te considero ljer6rquicamentet a mi altura":

Los diiilogos llevan a la concondancia de ideas y de pnopuestas, y a la toma con-

sensuada de decisiones. Pana poder toman decisiones, los panticipantes deben

sen aquellos que tienen legitimidad designada pon sus bases, sus gnupos u

otnos tencenos, independientemente de su estatus o posici6n jen5r'quica, Ello

significa que un panticipante legitimado, aunque tenga un nango menor al de

otnos designados, estS en la misma facultad de opinan y acordar que los supe-

niores. Su opini6n y decisi6n debe tomanse en cuenta. Debe negir el principio de

igualdad de opiniones y de incidencia de ellas pana construir pnopuestas.



Hacemos discunsos y no hablamos:

cGuien no conoce los discunsos etennos que parecen no tenen fin jam6s? El

discurso nequiene que uno se fije en sf mismo y en lo que quiene decin, aunque

sea necurrente y nepetitivo. Son ret6nicas estudiadas y practicadas una y

otna vez. Sinven para cobnar protagonismo: ique escuchen los otnos lo que

uno tiene que decinl, y dificultan que uno mismo escuche a los otros de ven-

dad, Escuchar es b5sico pana dialogan

La atracci6n del "statu quo":

Existe una tendencia de aceptan el statu quo y toman pon dadas las presun-

ciones que pnevalecen generalmente. En este caso, quienes dialogan no son

individuos nevolucionarios. Repiten lo de siempre, piensan lo de siempne. No

expnesan ideas difenentes en espacios priblicos, mucho menos con jenanquias

y supuestos podenes presentes. Peno un didlogo nequiene quebran los pana-

digmas comunes, liberanse de supuestos y cambiar estnuctunadamente ese
"statu quo".

Echar la culpa al otno:

"iEl gobierno debe proponer!" "ilos empleadones no se intenesan de vendadl"
"iLos sindicalistas s6lo vienen con sus discunsos y no les intenesa coope-

ranl"'.. son algunas de las atribuciones que fomentan el posicionamiento y

cierran las habilidades de apentura y de transparencia. Es f5cil hacer califi-
caciones sobne los otnos y es dificil nevisanse pnimeno a si mismo. El

diiilogo requiere neutnalidad y apentuna, "echar la culpa" al otno

se convierte en el anma potente de sabotear el didlogo y hace

imposible constnuin la confianza.



Jugar al pavo real con Ios medios de comunicacion:

Donde el di5logo no se realiza como di6logo, los protagonistas son las agendas

pensonales. El espacio formal del di5logo sirve pon excelencia de platafonma

pana prop6sitos m5s o menos encubientos. La infor"maci6n que se transmite

a los medios hace refenencia m5s al papel y la posici6n pnopios que a los re-

sultados, al pnoceso y mucho menos a la infonmaci6n tnabajada.

"Junt6monos en una reuni6n bilateral 'de negocios"':

Se declara a las sesiones oficiales de di5logo social como poco funcionales

per.o igual "hay que estar ahi". Apante, algunos se nefnen bilatenalmente a

tomar decisiones en espacios no formalizados, con el argumento de: "meion

trabajemos entne nosotnos y luego tnaemos nuestros acuendos bilaterales a

la mesa oficial". Las reuniones apante de la mesa oficial de di6logo deslegiti-

man los espacios oficiales y ninden tnibuto al manejo de agendas propias.

Mi agenda es m5s importante que la de los demSs

La realizaci6n exitosa de un di6logo requiene maneiar agendas pnopias y agen-

das del gnupo como insumo, entre muchos otnos, para intercambian, informan,

transpanentan y luego pana constnuin Resulta diflcil para muchos integran-

tes de un di5logo desprendense de la agenda pnopia. Todavfa m5s desafiante

parece volver a la pnopia agenda y probablemente cambianla con los insumos

construidos en el diiilogo. La iltima pante inquieta y expone fnente al gnupo de

base si as( existe. Desprendense de la propia agenda pana entnan en la esfera

del "bien com[n" est5 connelacionado con la legitimidad que uno expenimenta

en el di6logo. Cuanto m6s neal sea la repnesentaci6n legitima, ma-

yor facilidad tiene uno pana usan las agendas como base para

insumos. Cuanto menos "real" sea, se abnen las puertas pana

el manelo de agendas ocultas y estnategias de convencimiento

muEuo, lo que significa la muente segura pana cualquien di5logo y

la agonia pana la confianza.
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A) descnipci6n de los aspectos: cuadnante integral

Bl diferencias entre el debate y el dieilogo

C) principios generales para el di6logo

Dl ejemplos de mecodologias para facilitar sesiones de di6logo

E) espacios bipartitos, tripartitos y tripartitos plus y la resolu-

ci6n de conflictos

H el papel de escuchar sin opinar en la generaci6n de confianza
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Los aspectos que influyen en constnucci6n o disminuci6n de la confianza son

los siguientes:

Guadrante EXTERNO GOLEGTIVO:

Organizaci6n e lnstnumentos: estos aspectos compnenden, entne

otros, la descnipci6n de funciones, de papeles y responsabilidades, el

manejo de neuniones, la estandanizaci6n de canales de comunicaci6n,

infonmaci6n, convocatonia, etc. Cuando se habla de "instrumentos" se

trata de establecer si hay criterios que sirven para discusiones pnos-

pectivas, si la composici6n de espacios tri y bipartitos est6 onganizada

hacia su intenion y hacia afuena. Si son neglamentadas las interrelaciones

orientadoras y comunicativas en el intenion del sistema de comisiones

flo nacional con lo negional) y con otras instancias ritiles. lgualmente, si

existen pnocesos y pnocedimientos 0trles, lo suficientemente genenales

para no cerran el di5logo y lo suficientemente clanos pana facilitarlo.

Prop6sito de espacios tFipartitos / biparcitos: este aspecto establece

si los participantes tienen clanidad sobre el tipo de espacio en el que

Se encuentran y si su compontamiento coincide con aquella clanidad, Se

tnata de tenminar si el prop6sito del espacio indica que en 6l los partici-

pantes dialogan o negocian, y si indica pana qu6 es necesario apontar a

politicas que van miis all5 de los inteneses Sectoriales panlicipantes.

Beglas de iuego de sesiones y del sistema de di6logo, nefenidas al dise-

rio y metodologfa ejecutada en las sesiones, al diseno de un afro o vanios

meses de di6logo, al diseno y la mec5nica de la estnuctura y su compo-

sici6n nonmada o neglamentada, y a acuendos pnagmSticos intennos de

funcionamiento.

. lnfluencia y uso del contexto: en cuanto Se trae el contexto al

intenion de los espacios a trav6s de medios de comunicaci6n, este

il, aspecto establece si se cambia la din5mica intenna con la apari-

ci6n de los medios, si se los utiliza para visibilizar los nesultados

y acuerdos, los logros y 6xitos del diatogo o para mostnar el

propio posicionamiento, y en cuanto las comisiones responden



a temas sociales emengentes, se trata de obsenvan de qu6 manena lo

hacen.

Facilitaci6n y metodologias: este aspecto describe en qu6 fonma esE5

disenada, aclarada y regulada la facilitacion de las comisiones y de qu6

tipo de hennamientas metodol6gicas pana la facilitaci6n se dispone. con
6l se tnata de establecen si cnea confianza o fnustnaci6n; si se estnuc-
tura el pnoceso de sesiones o las deja a la deniva; si se ordena el diiilogo

o si predominan los participantes con sus pnopias agendas.

Gesti6n de conocimiento y de aprendizaje: con este aspecto se r.es-

ponde a las siguientes pneguntas: adonde, c6mo y cu6ndo se nota la

necupenacion y el uso de expeniencias en las comisiones nespecto de los

temas tnatados y el funcionamiento de las mismas? cc6mo se onganiza

Ia infonmacion? cc6mo se monitonea el cumplimiento de los acuendos?

aDe qu6 manera se organiza la obsenvaci6n de los impactos de lo con-
sensuado? aLa labon de la comisi6n sinvi6 de algo e incide en polfticas?

ac6mo se nevisa el avance de conocimiento en las comisiones y se evitan
las nepeticiones anuales sobne lo mismo?

Guadrante EXTERNO INDtUtDUAL:

Legitimidad y participaci6n: este aspecto nesponde a los siguien-
tes intenrogantes: aGue tanta fluctuaci6n se puede per.cibin en las
sesiones? cLos nuevos participantes estdn informados acerca de

c6mo funciona la sesi6n y disponen de la infonmaci6n adecuada pana

poder dialogar? alos panticipantes son aquellos que pueden toman
decisiones o son aquellos me.jon informados y con los

cimientos nelevantes pana el di5logo? aSe presenta el

n6meno de que los par-ticipantes est6n en el espacio

con el 0nico fin de hacer pnesencia? cLa panticipaci6n

se entiende como aquella legitimada? o clegitimidad y

participaci6n son dos conceptos difenentes?

cono-

fe-
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Gomprensi6n de conceptos, como di6logo [social], concentaci6n, nego-

ciaci6n, consulta, debate. Este aspecto buSca establecer si se hace

una utilizaci6n clana o indistinta de las diferentes modalidades. Con 61,

Se nesponde a las siguientes pneguntas: c,hay claridad o no Sobre las

modalidades y sus implicaciones pana la intenacci6n entne los participan-

tes? cSe despnenden conduotas de compnensiones diferentes entre los

panticipantes que dificultan llegan a acuendos, es decir, tienden algunos

a sen m5s proactivos y ott os a fomentan las postciones pnopias?

Gapacidad y competencia: este aspecto Se nefiere a que, por un lado,

se tenga clano el pnopio papel y las nesponsabilidades y, por el otno,

a establecen si existe la expenticia profesional para dirigir, apontan y

preparar las sesiones y todo un pnoceso de di6logo social. aSe tiene la

expenticia y la experiencia pana opinan o la capacidad para cnear nuevas

ideas? cSe encuentnan integrantes que panticipan sin aportan, ni tienen

la protestad pana hacerlo y uno no sabe pana qu6 vinienon? cHay que

considenanlos como capital mental no apnovechado e integnarlos? cO

serla prefenible neducin el espacio y la cantidad de panticipantes?

Compnomiso y cumplimiento, en la implementaci6n de los acuendos y

nesultados, y con nespecto a las nesponsabllidades asumidas tanto pon

pante de la persona misma como de la instituci6n y/o secton a la que

nepresenta. Este aspecto incluye la rendici6n de cuenEas sobne si sinvi6

lo que se habfa dialogado, en el sentido de que impuls6 algfn impacto

social, econ6mico, politico, cultural, tennitonial, etc. Tambi6n se nefiere

al compnomiso con el apnendizaje continuo, que es la base para nealizan

di5logos. 6Se ha pensado en qu6 hacen con los incumplimientos y c6mo

se tratarian?
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Guadrante INTERNO GOLEGTIVO:

Cultuna de comunicaci6n: este aspecto se nefiene a los tiempos, la

onientaci6n y los c6digos usados en la comunicaci6n en el interion de los

espacios, en companaci6n con el apnovechamiento de la comunicaci6n

al extenior de las sesiones. con el tiempo los integrantes desannollan

h5bitos de comunicaci6n pnopios a un detenminado momento y espacio

de intenrelaci6n entne ellos. Los nuevos integnantes al inicio probable-

mente se sonprenden peno poco a poco asumen esos h5bitos, a no sen

que se tnate de alguien que est6 consciente de esa "cultuna" creada, la

considere poco apnopiada e impulse cambios. La "cultuna de comunica-

ci6n" expresa la "cultuna del espacio tni/bipar.tito, y con ella se trata de

establecen si ese espacio es pnoactivo y constructivo, con humon, con

seniedad, con diversi6n y apnendizaje, o, pon el contnanio, miis agnesivo,

pol6mico, distante. Es decin, este aspecto considera cu5les son los

atributos que se le pueden etiquetan a un espacio de diSlogo.

Auto-entendimiento de! propio rol sectorial: este aspecto indica si se

percibe el espacio tripantito como un "tennitonio de n6plica" para la con-

ducta de representatividad frente a la misma base o el secton y fnente

a los demiis, o si se entiende el espacio como uno de din5mica pnopia en

el que la nepnesentaci6n fonma un insumo entne vanios que son ftiles y

necesanios.

G6digos y tiempos sectoriales: este aspecto est6 es-

tnechamente nelacionado con el cnitenio de la din6mi-

ca y la cultuna de comunicaci6n, enfatiza la vista hacia

la base y el respaldo inhenente a cada sector-: se re-

fiere a los tiempos para toman decisiones,a si los re-

pnesentantes requienen consultan a las bases / sector

o si pueden toman las decisiones en la misma sesi6n. Se

nefiene tambi6n a la legitimidad de las mismas tomadas



una sesi6n, a la pn6ctica jen6nquica de consulta, a la angumentaci6n

estnuctunada que ha sido -o no- pnepanada y concentada antenionmen-

te. Por ejemplo, las ideas y pnopuestas del sector sindical suelen estan

mejon pneparadas y pneviamente concentadas en el intenior de este

secton que las del gobienno o de los nepresenbantes de los empleado-

res, debido a sus propios codigos de funcionamiento intenno.

Guadrante INTERNO INDIVIDUAL:

Pnopio inter6s y agenda(sl: este aspecto indica con qu6 tanta evidencia

se pueden percibin los inteneses y las agendas divensas y en qu6 grado

o cencania incididen en el objeto y pnop6sito de una sesi6n, facilitSndolo

o impidiendo su obtenci6n.

Estilo de comunicaci6n: cada sen humano desannolla un cierto modo

pnefenido de expresi6n, lo que no significa que no sea capaz de emplear

vanios otros estilos tambi6n. Este aspecto indica si los repnesentantes

en un espacio de diSlogo lo pueden hacen aunque no lo hagan con mucha

frecuencia y dependiendo del contexto. Cu6l de los estilos de comuni-

caci6n emplea cada quien depende en alto grado del contexto en el que

se encuentna y del beneficio que le bninda ese estilo al usarlo. De ahi

la impontancia de las difenenciaciones entne sem6ntica y pnoped6utica,

entne significado y connotaci6n; asi como de distinguin si se usan pala-

bnas m6s neutnas o emotivas, m5s provocativas o equilibrantes, m6s

cniticas o que enfatizan el lado negativo, o bien, el lado positivo; m5s

visuales o m6s auditivas, pana nombnan s6lo algunas posibilidades22. La

constnuccion de confianza y la nealizaci6n de un diiirlogo como modalidad

de comunicaci6n mucho tienen que ven con el estilo de comunicaci6n ma-

yonitaniamente usado pon los integrantes en un espacio tr"i y bipantito.

Las fonmas elegidas impactan m5s que el contenido de lo que se dice ("el

tono hace la mrisica"J.

V6ase literaEuna en pnognamaci6n neunolingulstica y los canales de comunicacion.



valores: este aspecto se nefiene al gnado de honestidad, de lealtad y de

apertuna que caractenizan un espacio de di5logo social. Es un aspecto

sumamente importante y dificil de observar pana los que no son pnofe-

sionales entnenados en ello debido a que la propia forma de intenpretan

y juzgar del observador se mezcla con suposiciones sobne los juicios

de valon de la otna pensona en obsenvaci6n. Los valones y c6digos de

juicio inhenentes a cualquien persona constituyen cnitenios de cneencia

que detenminan la actitud pensonal y, por ende, su compontamiento con

otnos. Pana las sesiones tnipantitas intenesa ese cnitenio en su intenne-

laci6n con el estilo de comunicaci6n y tiene mds que ver- sobne todo, con

detenminan si n5pidamente se usan juicios p(blicamente expnesados y

en gnan cantidad o si se utiliza m6s bien una forma neutral.

"fhe success of an intervention depends on the interior condition of the intervener,,

William O'Brien, former CEO of the Hanover lnsurance Company
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Bl Diferencias entre el debate y el di6logo

ffi

Pr"epanado por" Thomas, Felipe, 2007; adaptado por" Rita Kotov' 2009
Extraido del proyecto de Conversaci6n P[blica, Argentina, 2002.
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Ecbsto tri{bgo

Supuesto: Existe una sola soluci6n, la que

yo veo

Supuesto: Otros han de tener pieas de la

soluci6n

Combativo: Hay que proban que el otro est6

equivocado en su angumentaci6n. Se inda-

ga el pro y el contna

Colabonativo: Hay que buscan compnensi6n

mutua e ideas mtltiples

Se trata de ganar el punto de vista sobre

el tema

Se tnata de encontrar Eierna com0n y pens-

pecEivas futuras

Escuchar pana encontran ernones o fallas Escuchan pana entender

Defender supuestos Explicitar, revisan y discutit supuestos

Cniticar la penspectiva del otro Examinan todas las penspectivas

Defenden mi propia penspectiva de las aje-

nas

Reconocen que otnas perspectivas pueden

mejonan la m[a

Buscan las debilidades y fallas en la angu-

mentaci6n ajena

Buscar las fortalezas y el valor de la angu-

mentaci6n ajena

Buscan un r^esultado que coincida con mi

angumentaci6n

Descubnin nuevas posibilidades y opot'tuni-

dades



Y
Cl Principios generales para el di6logo

Pana la generaci6n y deliberaci6n democr6tica y
la construcci6n y sostenimiento de confianza es

necesario:

Sostenen y expnesan la penspectiva pnopia y a la vez estar

dispuesto a escuchan profundamente la penspectiva ajena

pana compnender.

No se tnata de persuadin o convencer, sino de comprender.

Buscan la joya a menudo escondida en el planteamiento aje-

no.

Percibir y escuchan la sabidunia en las quejas o cniticas de

los otnos.

Constnuir y fortalecen nelaciones permanentes capaces de

acogen y penmitir difenencias profundas.

Ponderan las penspectivas,

Exploran los valones que subyacen en los planteamientos.

Analizar ventajas y cosEos, y hacen los intercambios de con-

cesiones que sean necesanios con base en una prionizaci6n

de los valones.

Genenar opiniones infonmadas, basadas en la comprensi6n

mutua y el an5lisis profundo.

Los nesultados deberfan sostenense bajo el juicio p0blico.

V6ase Thomas, Felipe, 2OO7: adaptado por" Flita Kotov, 2009
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Dt Metodologias para fscilitar sesiones de di*lago

Mencionamos algunas, entne muchas, metodologias, t6cnicas y

modelos para la facilitaci6n, aptas pana organizan, dit'igin y mode-

ran espacios de di5logo:

. Pnoyecto de convensaciones p0blicas.

. La b0squeda de tierna com0n.

. Di6logo sostenido (Kettering Foundation).

. Fono de temas nacionales.

. Cinculos de estudio.

. Amenica Speaks.

. El diiilogo en proceso "U".

Metodologias basadas expllcitamente en pensamiento de siste-

mas y el nuevo panadigma de cneacion de realidades via el len-

guaje

. Consoncio de di6logo p[blico.

. El Caf6 Mundial - Caf6s de convensaci6n.

Tecnologla de espacio abiento.

Facilitacion din6mica.

B0squeda futuna.

lndagaci6n apr eciativa.

La facilitacion sist6mical.

Sinfonia.' V6ase Thomas, Felipe, ZooT y Rita Kotov, 2009.
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V6ase Bita Kotov, BaLil Anamayo

V6ase denkmodell



El Espacios bipartitos, tripar&$&os y tripartitos plus y la
resolucion de camfllctos

orientaciones metodol6gicas desde el punto de vista de !a ges-
ti6n del conflicto

Muchas comisiones de di5logo social asumen un papel funcional frente al tna-
tamiento de conflictos sociales. Ello tiene su raz6n de sen y sus ventajas por"-

que las comisiones se confonman de vanios sectones y, por lo tanto, necogen
puntos de vista difenentes que apontan a la resoluci6n del conflicto. No obs-
tante, existen muchos pelignos y niesgos. Uno de ellos es que las difenencias
eleven al nivel de la escalada de conflicto3 tratable solamente pon mediadores
pnofesionales o pon vla judicial. Otr"o es que los integnantes de una comisi6n
desconozcan las reglas de juego sobne c6mo abondar los conflictos en las se-
siones. Otno m5s, consiste en que los integnantes no identifiquen la escalada
ni en qu6 nivel est5 el conflicto y eso los lleve a emitir propuestas de soluci6n
equivocadas que lo empeonan todavfa m6s. otno niesgo consiste en que, en la
medida en que entne las funciones de una comisi6n se encuentna "contnibuin

a la nesoluci6n de conflictos...", lo que puede significan: aportan con ideas,

con insumos, con matenial, con espacio, con pnopuestas var.iadas pana seguin
pensando en una soluci6n, la comisi6n intenprete que ella pnopiamente debe
resolven el conflicto entne las partes.

Pueden ser titiles las siguientes sugenencias para "contr ibuir- a la soluci6n
de conflictos" sin penden la pensonalidad de un espacio bi o tnipantito pana el

diSlogo.

V6ase Fr.itz Glasl, varias obnas

t::



Escalada de conflicto

lnicia
agresividad
mutua

Segundo
intento de
soluci6n
fallido

Aumentan las i

atrrbuciones i.:negatrvas :

mUTUaS

Primer
intento de

soluci6n
fallido

lnician las
aEribuciones
negativas
mutuas

Sunge
el conflicto

Cuando la escalada de un conflicto haya pasado la linea ventical

arniba mostrada, dificilmente las pantes Lendr5n una disposici6n

abienta pana escuchar ideas y propuestas de soluci6n, debido a

una tnayectonia ya neconnida de endunecimiento de atnibuciones

negativas mutuas, es decin, calrficaciones y juicios diflciles de cambian Convie-

ne, desde el punto de vista de un espacio tri o bipartito, no acoger ese tipo

de conflrctos, sean sociales, econ6micos, polfticos, institucionales ecc., salvo

cuando las pantes expnesen explfcitamente que desean volven al inicio de su

conflicto. Com[nmente, cuando la escalada ha avanzado a ese nivel suele sen

complejo detectan los onigenes del conflicto pon habense aumentado varias

agendas y platafonmas conflictivas que Se supenponen. Sunge entonoes el

fen6meno de la "agenda aumentada" y se debe llevan a cabo un pnoceso consi-

derablemente largo pana llegan a la nesoluci6n. En esos casos es mejor buscan

soluciones en pnofesionales de mediaci6n, negociaci6n o conciliaci6n.

,,::ilil t'r
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Tambi6n conviene no asumin temas de conflicto que ya se estdn tnatando por
la via judicial fonmal, a no sen que las pantes deseen abandonan la justicia fon-
mal y llegan a un anneglo extna-judicial.

En el caso de tnatan un conflicto como tema de la comisi6n, es altamente
aconsejable necondan que la comisi6n como Lal No RESUELVE, sino que son
las pantes las que toman la decisi6n, La comisi6n puede apontan con ideas, con
pnopuestas, con pneguntas, con la apertuna de otros puntos de vista todavla
no considerados, con infonmaci6n hasta ese momento quizds no conocida,

Para poden lognar una postura neutna y de enriquecimiento con insumos, el
peon enemigo es la pnopia impaciencia, es decin, ese impulso que lleva a quenen

nesolver las difenencias entne las pantes, pensando que las ideas propias son
las connectas.

Fl El papel de escuchar sin opinar en la genera-
ci6n de confianza

Se arniesga

v

CI-AVE: SER AUTENTTCO

Gr.5fica romada y adaprada de: OEA/pBOpAZ Cultura de Di6logo
Desarrollo de Fecursos pana la construcci6n de la Paz. John paul Ledenach, Mancos chup

/:::":\
Guien hablas

se siente escuchado
de

confianza

Una persona
habla

La otra persona
escxucha sin opinar




