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PRESENTACICN

El Centro de Capacitacion de los Gobiernos Locales, CELCADEL, del Capitulo
Latinoamericano de. IULA, desde su creacion en 1983, ha desarollado un trabajo permanente,
a través de sus proyectos, de fortalecimiento y apoyo a los municipios y a las intituciones
municipales de los paises de la region.

Nuestros esfuerzos se han orientado a mejorar las capacidades institucionales,
técnicas y politicas de los gobiernos locales y sus autoridades.

Desde los inicios del Programa SACDEL en 1989,hemos puesto a disposicién de una
amplia red de instituciones y personas vinculadas a la temética local en América Latina,
diversos materiales en idioma espaiiol, que han sido configurados y probados por especialistas
en otras regiones del mundo, entre los que destacan por su calidad y facilidad de aplicaciéon
los materiales del Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos, Habitat.

Esta serie de 12 cuadernos de capacitacion de autoridades electas, junto con la Guia
del/a Capacitador/a, ofrecen una vision novedosa del papel del municipio y, principalmente de
las autoridades locales; orienta de manera practica sobre c6mo fortalecer la capacidad de

concertacion, la efectividad institucional y el potencial de desarrollo que ofrece el uso de
sistemas modernos de gestion.

Los cuadernos, que ponemos a disposicion de los municipios y las instituciones

latinoamericanas, complementan en contenido y en mensaje a otros manuales y cuadernos
producidos por IULA/CELCADEL.

. Queremos expresar nuestro reconocimiento al Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos y al Sr. Tomész Sudra, Jefe de la Secccién de Capacitacion del
Centro, por compartir nuestro esfuerzo y nuestra conviccion de que el desarrollo de nuestros

paises depende, en gran medida, de la capacitacion, motivacidn y promocion del recurso
humano.

Jaime Torres Lara
Secretario Ejecutivo
IULA/CELCADEL,
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PREFACIO A LA VERSION EN INGLES

Como muestran los resultados de la evaluacién de necesidades de capacitacién
conducida por el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat),las necesidades de capacitacion de autoridades electas a los gobiernos locales
(alcaldes/as, concejales/as), o de los politicos locales, aparece entre las areas de mayor
urgencia y, al mismo tiempo, entre las menos atendidas en todo el mundo. Satisfacer estas
necesidades es fundamental, tanto para fortalecer la capacidad de los municipios para
promover el desarrollo local, como para mejorar su administracion.

En aiios recientes, un niimero de paises tan variados como Nepal y Polonia o Uganda
y Paraguay se han embarcado, por primera vez en muchas décadas y en algunos casos por
primera vez en su historia, en un proceso de eleccion de sus autoridades municipales. La
demanda de capacitacion para estas autoridades locales electas, se ubica también como
prioridad en la agenda de democracias municipales establecidas, tales como las que existen en
Ecuador, India y los Estados Unidos de América.

Para dar respuesta a estas necesidades, el Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos (Habitat), ha desarrollado y probado una serie de cuadernos de
capacitacion que busca apoyar a estas autoridades en su tarea de representar a los ciudadanos/
as, ejercer liderazgo civil y trabajar efectivamente con el gobierno central y con el personal
administrativo, técnico y profesional de las municipalidades y otras instituciones locales. Los
temas de los cuadernos abarcan la definicion de politicas, la toma de decisiones, la
comunicacion , la negociacion, el liderazgo, la asistencia, conduccién y manejo de reuniones
como actividades facilitadoras, la administracion financiera y otras necesidades conexas.

Este cuademo, El Concejal y la Concejala como Negociadores, integra la serie y
esta destinado, en primer lugar, al uso de capacitadores/as de las instituciones nacionales de
capacitacion municipal, o de unidades de capacitacion de los propios gobiernos locales. Como
un apoyo adicional para ellos/as, el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos
Humanos ha preparado la Guia del Capacitador/a para la Capacitacion de Autoridades
Electas, que contiene instrucciones e informacion preparada exclusivamente para su
beneficio, en la preparacion de talleres en base a estos cuadernos.

Se espera, que este cuaderno contribuya de manera importante en el fortalecimiento
de la capacidad de los gobiernos locales, a través de la revision de diversas practicas de
liderazgo, uno de los principales objetivos de la conferencia de las Naciones Unidas sobre
Asentamientos Humanos, habitad II.

Quiero agradecer al Dr. Fred Fisher y al Sr. David W. Tees por preparar éste y los
demas cuadernos de la serie, en colaboracion con la Seccion de Capacitacidn del Centro de las
Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), como parte de los programas de
capacitacion del Centro, apoyados por el Gobierno de los Paises Bajos. Deseo también
expresar mi reconocimiento por su contribucion a los capacitadores/as y autoridades de los
gobiernos locales de Costa Rica, El Salvador, Kenya, Lituania, Rumania y Uganda que
asistieron a las pruebas en terrreno de estos manuales de capacitacion.

Dr. Wally N‘Dow
Secretario General Asistente

Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat)
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' COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Este manual de capacitacion sobre El concejal y la concejala como negociadores, al
igual que los otros manuales de esta serie, puede ser utilizado en diversas maneras.

Auto-estudio

El ensayo de apertura del manual est4 destinado a la auto-formacién. Todo lo que
usted necesita es un lugar tranquilo, un poco de tiempo y algo con qué escribir. Para lograr un
mejor resultado, le sugerimos que escriba sus respuestas a las preguntas que se plantean cada
cierto tiempo en el ensayo. El valor formativo de la informacion recibida se multiplica cuando
el lector o la lectora se toman el tiempo de hacerlo.

~_Capacitacién en taller. .

Las notas para el capacitador y la capacitadora y los materiales de ejercicio de este
manual estan destinados al uso por parte de entrenadores/as experimentados/as en talleres de
capacitacion para concejales/as de diferentes localidades. Hemos incluido varios tipos de
actividades y esquemas de aprendizaje de modo que el/la capacitador/a tenga suficiente
flexibilidad para adaptar el taller a las necesidades especificas de los y las asistentes. Nuestra
intencion al desarrollar esta serie ha sido alentarle a incorporar su propia experiencia a fin de
ampliar el valor educativo de estos materiales para los concejales y concejalas participantes.

Si usted es un/a capacitador/a, entonces puede utilizar el material del manual en el
orden y esquema presentados. Sin embargo, si usted lo prefiere, tiene libertad para
reordenarlos o modificarlos de acuerdo a las necesidades a fin de cumplir los objetivos de
aprendizaje que plantea cada situacion especifica. Por ejemplo, usted puede programar un
taller de tres horas utilizando los ejercicios y actividades claves incluidas en este manual. O,
tal vez, quiera sacar mayor partido de ellos complementindolos con sus propios contenidos a
fin de ampliar la duracion del programa a una jornada completa.

Este manual es uno de los once de una serie destinada a la capacitacion de autoridades
electas. Quizas decida, o le pidan, que programe un taller que requiera utilizar mas de uno de
estos manuales durante un periodo mayor de tiempo. Aunque cada manual puede ser utilizado
en forma independiente, el hacerlo en la secuencia indicada puede convertirse en una
experiencia formativa de gran significado y valor para los y las participantes.
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t  Entrenamiento de equipo

Estos materiales también pueden ser utilizados -preferiblemente, con la ayuda de
un/a capacitador/a experimentado/a- para mejorar el desempeiio de concejales y concejalas
que sirven en un mismo gobierno local. Cuando se da esta situacion, creemos que el/la
capacitador/a debe estar preparado para organizar las actividades de entrenamiento de este
manual en diversas formas. Pueden darse ocasiones en que usted decida afiadir nuevas
actividades dependiendo de la situacion y las caracteristicas del grupo. Esperamos que en
cada una de tales situaciones usted valore este manual como un “maletin de herramientas”
que contiene muchas ideas opcionales de aprendizaje que se pueden combinar, ensamblar,
modificar o dejar de lado, segin lo sugiera la situacion.

Usted tiene muchas opciones para elegir en estos manuales de capacitacion. Esperamos
que las aproveche. .
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El concejal y la concejala, en su rol de negociadores, ayudan a que otros/as obtengan
soluciones convenientes cuando tienen intereses y necesidades diferentes o divergentes.

. Resumen .

Esta unidad analizara el rol de la negociacion dentro del contexto en que se mueve
una autoridad electa. No trata los aspectos de la negociacion trabajador-gerencia, debido a las
diversas legislaciones y practicas que existen en cada pais. Sin embargo, apunta a como usted

puede ser mas efectivo/a en el desempefio de su rol de negociador/a como integrante del
concejo.

. Reflexion .

Cuando pienso en mi mismo/4 como un/a negociador/a, se me viene a la mente lo
siguiente:
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Conceptos e ideas

La negociacion es una practica muy difundida en todo el mundo y que se extiende a
todo el espectro de experiencias humanas. Esto no significa que todas las negociaciones sean
iguales. El c6mo se realiza depende de la region, el contexto cultural, la naturaleza del tema,
asi como de quiénes conducen el proceso. Aunque la negociacion ha sido por mucho tiempo
un instrumento usual de la diplomacia y las relaciones laborales, hoy se la reconoce como un
camino respetable para resolver malos entendidos y desacuerdos en areas tan disimiles como
las disputas organizacionales, la independencia de las colonias, el valor de las mercancias y
las practicas comunitarias. La negociacion es un proceso socio-politico dindmico que
involucra a dos o mas partes que acuerdan someterse a decisiones que estin dispuestos a
aceptar, aunque no siempre con el mismo grado de satisfaccion.

Existen algunas caracteristicas que diferencian las negociaciones como procesos de
toma de decisiones, de las negociaciones relacionadas con la legislacion y las sentencias.
Por ejemplo, estdn los miltiples motivos para entrar en el proceso. Las partes tienen tanto
objetivos comunes como objetivos en conflicto. Si solo estuvieran presentes los objetivos en
conflicto, seria imposible negociar. Una vez que las partes han acordado negociar, lo minimo
que tienen es este objetivo en comiin.

] Aungue es interés de ambas partes llegar a un acuerdo sobre una aceptable asignacion
“de cosas valoradas”, generalmente se acepta que cada parte est4 interesada en ganar el
maximo posible -o renunciar a lo minimo posible- de aquellas cosas que tienen valor para
ambos. Por otro lado, un proceso de negociacion deberia generar ¢l minimo resentimiento
posible en la otra parte que se sienta a la mesa de negociaciones.

Apagar la vela de tu compariero no hard
que la tuya brille con mas fuerza

Anoénimo

En un proceso de negociacion las dos partes ganan (se colocan en mejores
condiciones de lo que estarian si no hubiera negociacion, aunque quizas no tan bien como
quisieran). También esta el hecho de que los/as negociadores/as desean que cada parte se
sienta satisfecha con los resultados, de modo que el acuerdo al que han llegado sea respetado
por todos/as. Estas soluciones en que “todos ganan” es lo que los expertos llaman una
situacion de “suma no cero”. Las circunstancias en que todos ganan, o de suma-no-cero, se
producen debido a que hay algo més que una suma finita de cosas de valor a dividir. Ya sea
porque hay “sobre la mesa” cosas que cada parte valora en forma distinta, o ya sea porque
surjan nuevas opciones como resultado de la negociacion. Por ejemplo, cada bando puede
renunciar a los “bienes” que menos valora a cambio de obtener los que mas valora. O dejar
que se lleven una parte de lo que valora para conservar el resto. Lo que cada parte busca es
una solucién en que “todos ganen”, en donde cada unofa se considere satisfecho/a como
resultado de la oportunidad de negociar.
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Negociacion en que todos ganan

Sospechamos que usted ha participado en una negociacion en que todos han ganado
pero nunca lo ha pensado en esos términos. Para ayudarle a aclarar el concepto, presentamos
un ejemplo de una solucién en que “todos ganan”.

Suponga que su concejo municipal quiere iniciar la operacion de un relleno sanitario
para disponer los desechos sélidos, pero no cuenta con un terreno disponible dentro de los
limites de su jurisdiccion. Esto significa que ustedes deben buscar fuera de la ciudad un lugar
adecuado, conociendo de antemano que los habitantes de las areas rurales vecinas se oponen a
ihacerse cargo de la basura de otros!. Sin embargo, también tienen conocimiento que los
lugarefios de uno de esos poblados han estado pidiendo su propio concejo que les brinde un
mejor servicio de recoleccion de basuras. Este municipio rural no cuenta con un servicio
organizado de recoleccion de basura ni con el equipo técnico que pueda elaborar soluciones.
El jefe técnico del municipio les ha informado, de manera informal, que uno de los tres sitios
que el recomendaria para instalar el relleno sanitario se encuentra precisamente en ese
poblado. Para hacer mas breve la historia, usted y sus colegas del concejo estarian en
condiciones de adquirir esos terrenos a cambio de ofrecer el servicio de recoleccion de
basuras al poblado en mencion. Ambas partes estan de acuerdo en las normas de operacion
del relleno. Esto ayud6 a superar las objeciones de los habitantes del poblado sobre la
ubicacion del relleno y ellos, a su vez, comenzaron a recibir el servicio - que su propio
gobierno local no estaba en condiciones de proveer- de parte del primer municipio.

Esto puede sonar muy simple y amistoso pero, en realidad, existen complicaciones
que pueden hacer de la negociacion una verdadera batalla de ingenio, asi como también un
proceso de descubrimiento. Aqui, lo que cada bando intentd lograr fue controlar la cantidad
de informacion que podia entregar para obtener concesiones de la otra parte. El manejo
cuidadoso de la informacion ayud6 a los/las negociadores/as a intercambiar el valor de los
“bienes” que estaban sobre la mesa. En estas situaciones, los bienes pueden ser cualquier cosa
que un bando esté dispuesto a entregar a cambio de recibir otra del bando opuesto. Podrian ser
bienes reales o dinero. Podria ser acceso a informacidn o mayor poder de uno u otro tipo.
También podria ser tranquilidad, libertad de operar mas independientemente, o quizis alguna
cosa que tiene valor solo porque alguien lo quiere.

Gran parte del éxito del negociador o de la negociadora depende de su capacidad
para crear ilusiones acerca de un valor y cuanto significa. En otro sentido, uno podria plantear
que aunque se pudiera evaluar el valor real de algin bien, no se podria elaborar una matriz de
alternativas perfectamente equilibradas a partir de la cual las dos partes de una negociaciéon
pudieran elegir. No es asi como funcionan las cosas. Quienes asumen el proceso de
negociacion en forma seria reconocen el poder y la capacidad del otro para dar un giro desde

su posicion original a otra mas favorable para si. Al respecto, la negociacion es, o puede ser,
un proceso aprendido.
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‘Una vision esclarecedora

Cuando buceamos en la literatura en busca de un ensayo sobre este tema, a veces
encontramos informacién demasiado buena como para no compartirla con nuestra audiencia.
Fue asi que descubrimos a Bartolomé de Felice, un profesor de fisica nacido en 1723 en Roma,
quien se atrevié a escribir un tratado en 13 volimenes sobre el arte de la negociacion. Fue
publicado al mismo tiempo que su obra de 58 volimenes, el Dictionnaire Universel Raisonne
des Connaisances Humaines, era entregado al pablico. Muchas de las teorias de De Felice fueron
innovadoras para su época, incluyendo la nocién de que los buenos negociadores y negociadoras
podian ser entrenados/as en este arte, y no solo nacian para ello. El describe un amplio
espectro de situaciones en las cuales el/la negociador/a pueden hacer uso de sus habilidades.

La negociacion no se limita a las relaciones internacionales. Tiene lugar en
cualquier punto en donde hayan diferencias por conciliar, intereses por aplacar,
hombres por persuadir y propésitos que cumplir. Toda la vida podria ser
considerada una negociacion continua. Siempre necesitamos ganar a los
amigos, superar a huestros enemigos, corregir impresiones desgraciadas,
convencer a otros de nuestros puntos de vista y utilizar todos los medios
adecuados para sacar adelante nuestros proyectos. Hay asuntos privados que,
por causa del enfrentamiento apasionado, las fricciones de personalidad y las
diferencias en la forma de pensar de las partes, se transforman en tales
embrollos que, resolverlos con éxito, requiere una dosis tan alta de arte y
habilidades como un tratado de paz entre las grandes potencias '.

Parecen ideas muy actuales, ;no es cierto? De Felice también tuvo palabras
reconfortantes para los no tan afortunados de su tiempo. Ellas alientan a quienes, como

_ nosotros, poseen escasos -si es que tienen alguno- poderes de negociacion a su disposicion.

Algunos podere.s:, contando con fuerzas muy mediocres, logran apoyo y se
zafan de grandes dificultades. Ellos deben su éxito a su prudencia, al cuidado que
ponen en acomodarse a las condiciones que los rodean, a que se aferran con
desesperacion a las situaciones que favorecen sus intereses y a una aguda
observacion de lo mdximo por lograr, que siempre es lo mejor para obligar enuna
negociacion aquellas cosas que no pueden ser definidas por las armas 2

Reflexién

Témese unos momentos para reflexionar acerca de situaciones en que se esperaba que
usted negociara en favor de alguien o de un grupo. ;Cémo enfoc el asunto? ¢ Cuénto éxito

cree haber logrado? ;Qué cree que pudo haber hecho para tener un mayor éxito en aquellas
situaciones?
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¢Por qué es importante la negociacién para el gobierno local?

La negociacion es parte integral del proceso politico que implica llegar a acuerdos
para asignar recursos, tomar decisiones sobre quién seré el responsable de una actividad
dentro del municipio y resolver desacuerdos entre grupos comunitarios. Hay una linea de
separacién muy sutil entre el manejo de conflictos y la negociacion como habilidades que
el concejal y la concejala pueden utilizar para hacer que las cosas funcionen. Hemos incluido
la primera en el manual El concejal y la concejala como Facilitadores debido a que
encontramos que hay situaciones de conflicto en que usted debe intervenir. A veces el
conflicto debe ser resuelto, o al menos moderado, antes de que las partes lleguen al punto de
estar dispuestos a negociar una solucion conveniente de sus diferencias. Si se encuentra en
una situacién en que resolver un conflicto es mas importante que [legar a un acuerdo
aceptable para los/las involucrados/as, usted debera aplicar las ticticas y destrezas que
proponemos en el citado manual. El proceso de manejar conflictos casi siempre involucra
a un tercero, alguien ajeno al conflicto, a quien ambas partes le piden que intervenga para que
ayude a resolver las diferencias. La negociacion también puede involucrar terceros pero,
normalmente, el proceso solo incluye a las dos partes que quieren llegar a un acuerdo.

La negociacion es una habilidad importante para el gobierno local por muchas
razones. En primer lugar, los gobiernos locales no funcionan en forma independiente de otros
niveles de gobierno. Los municipios se ven constantemente obligados a negociar sus limites
de poder y autoridad con agencias del gobierno central, gobiernos locales vecinos y aquellas
organizaciones semi-gubernamentales que operan dentro de sus fronteras jurisdiccionales y
que llevan a cabo programas y servicios que, a menudo, se superponen a los suyos. En
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segundo lugar, la necesidad de negociar también puede provenir de los niveles mas basicos
del proceso de gobernar. Por ejemplo, llegar a acuerdos entre un/a ciudadano/a y un/a‘repre-
sentante del gobierno local sobre una materia que puede parecer trivial para la mayoria, pero
no para los/las involucrados/as que tienen gran interés en el asunto. Dado que esta realidad
est4 tan difundida, es importante que todos los miembros de la “familia” municipal que tienen
contacto con el piiblico o con otros niveles de gobietno, tengan oportunidad de aprender mas
acerca de los elementos basicos del proceso de negociacion.

Respetar las diferencias culturales

Un empresario japonés y un profesor norteamericano escribieron, hace varios afios,
un libro sobre el “regateo”, que es otro término usado para aludir a la negociacion. Ellos
plantearon que las diferencias cylturales son cruciales para el éxito del proceso de regateo.
Cualquiera que haya viajado a otro pais con una fuerte y antigua tradicion de regatear los
precios de los bienes en el mercado, seguramente puede atestiguar este hecho. Planteamos
el asunto de las diferencias culturales por dos razones. La primera es que todo proceso de
regateo/negociacion debiera reflejar el contexto cultural dentro del cual tiene lugar. Esto
también incluye las sutilezas de las sub-culturas como las que uno puede descubrir dentro
de su propia comunidad. Se podria argumentar que las poblaciones de bajos ingresos que
desarrollan subculturas propias, requieren ser comprendidas y respetadas en cualquier intento
por negociar con ellas una relacion efectiva. La segunda es-que todo lo que tenemos que decir
en este manual acerca de la negociacién debera pasar a través de los “filtros™ locales antes de
que se disponga usted a aplicarla a una situacién en que debe negociar algo.

Graham y Sano, los dos autores mencionados, incluyeron en su libro Smart
Bargaining unos pocos puntos claves del conflicto potencial entre los estilos japonés y
norteamericano de negociacion empresarial. A continuacion los resefiamos porque ellos
resaltan la importancia de conocer tales diferencias y también porque dan indicios acerca de
fas diferencias culturales que usted debe buscar cuando entre en un proceso de negociacion.

Mucho antes que negociadores de ambos paises llegaran a la mesa de negociacion,
debian saber que ¢l japonés tiende a valorar cosas tales como la cooperacién personal, las
decisiones de grupo, la relaciones empresariales jerarquicas y algo que ellos llaman “amae”,
o amable deperidencia. Los norteamericanos, por contraste, generalmente valoran la
competencia individual, la decision y accion personal, las relaciones empresariales
horizontales y, sobre todo, la independencia.

Una vez sentadas a la mesa, ambas culturas enfrentan aiin mayores diferencias. Los
norteamericanos favorecen realizar una breve “sesion de calentamiento”. El japonés, por su
parte, prefiere una oportunidad mas formal y extensa para “sentarse” a negociar. Al comenzar
el intercambio de informacio6n, el negociador japonés tendria autoridad limitada, una mayor
vision de la reciprocidad en cualquier acuerdo y un lenguaje mas implicito para comunicarse.
El norteamericano, en cambio, seria mas explicito, tendria una menor vision de la
reciprocidad y, generalmente, plena autoridad para intercambiar informacion. El
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norteamericano, probablemente, pondria sobre la mesa lo que se consideraria una oferta
“justa” en forma inmediata, mientras que su homélogo japonés abriria la negociacién con una
oferta mucho mas amplia, dejando un amplio margen de maniobra. Como puede ver, estos dos
individuos que llegan al proceso de negociacion a ponerse de acuerdo sobre un curso de
accién que beneficie a ambas partes, tienen algunas barreras previas que superar antes de
plantear con seriedad las verdaderas razones que los impulsan a sentarse a la mesa >.

Tal vez usted esté pensando que estos comentarios no le ayudan mucho en su
situacién. Sin embargo, en esta era de ripidos cambios, muchos gobiernos locales se
encuentran enfrentando situaciones que les exigen negociar en medio de barreras culturales.
La migracion campesina a las ciudades, el flujo de refugiados/as de otros paises, la presencia
de grupos étnicos con distintos habitos y estilos de vida, todas estas situaciones son

potencialmente disfuncionales para el gobierno local cuando estas diferencias no pueden ser
negociadas con éxito.

“Reflexion.

Antes de que siga avanzando en la lectura, queremos que piense en su propia
comunidad y las potenciales diferencias de “estilo de negociacidn” que puede encontrar
a su interior. ;Existen grupos comunitarios con los cuales cree que no pueda entenderse en
una negociacion debido a que ellos dan valor a cosas distintas -o valoran las mismas cosas
en forma distinta? ;Cudles son esas diferencias y como han afectado las relaciones entre el
municipio y estos grupos en el pasado? ;Qué podria hacer para crear un mejor clima de
negociacion la préxima vez que se siente a intentar un acuerdo o entendimiento con ellos?
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* Cémo negociar con mayor éxito.

El arte de la negociacién es un tema muy popular. La mayoria de las librerias respeta-
bles pueden ofrecerle los “mejores” enfoques para lograr lo que quiere a través de la negocia-
ci6én. Algunos enfoques son mejores que otros. Ahora queremos compartir con usted algunas
de las mejores ideas que pensamos estin a la mano, y analizar algunas diferencias que dos
expertos plantean en sus puntos de vista. Muchos/as de ustedes estaran de acuerdo con los
autores de Getting to Yes, Roger Fisher y William Ury, sobre los criterios para una negocia-
cién efectiva *. (Muchos/as también estaran de acuerdo en que éste es uno de los mejores
libros sobre el tema). La negociacion efectiva deberia:

o producir un acuerdo amplio, cuando este acuerdo sea posible;
« ser eficiente (ahorrar recursos a todos, incluyendo el tiempo);
« mejorar, o al menos no daiiar, las relaciones entre las partes.

Los autores definen el acuerdo amplio como “aquel que satisface al maximo posible
los legitimos intereses de cada lado, que resuelve en forma justa los conflictos de intereses,
que es duradero y toma en cuenta los intereses de la comunidad”. Su enfoque s bastante
simple pero obviamente exitoso (tomese en cuenta la credibilidad de que disfrutan los auto-
res). [ncluye cuatro pasos basicos:

Paso 1: Separar a la gente del problema

Paso 2: Centrarse en los intereses, no en las posiciones
Paso 3: Inventar opciones de beneficio mutuo

Paso 4: Insistir en el uso de criterios objetivos

- Negociacién de principios

Estos cuatro pasos proveen el método basico para negociar mediante lo que Fisher y
Ury llaman un “enfoque de principios™. Este enfoque esta “disefiado para producir resultados
justos en forma eficiente y amistosa”. Investiguemos con mayor detalle estos pasos.

Gente: Las negociaciones a menudo se salen de su cauce cuando los problemas de la
gente no son separados de los aspectos sustantivos que se estan abordando. Cuando los/las
negociadores/as comienzan a atacarse entre ellos/as antes que, en primer lugar, trabajar codo
a codo para resolver los problemas que los reinen, las “negociaciones de principios” muy
rapidamente se vuelven j”sin principios™

Intereses; Hemos mencionado esto anteriormente, pero vale la pena repetirlo:
No llegue a la mesa de negociacion con una posicion establecida. Al contrario, usted debe
centrarse en los intereses subyacentes, en los beneficios que quiere obtener a través de la
negociacion.

Opciones: Antes de comenzar a centrarse en el acuerdo final con quienes esta
negociando, gaste un poco de tiempo en inventar opciones que sean de mutuo beneficio
-que satisfagan sus necesidades y las de sus contrapartes en la negociacion.
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Criterios: Insista en basar sus acuerdos en criterios objetivos. Sin estas normas o
parametros, los acuerdos tienden a ser mas difusos y menos definidos, y esto es lo maximo
que se saca de la mesa de negociacion. Por lo demas, los criterios objetivos ayudan a aplicar
los acuerdos que usted realiz6 en base a principios. .

La negociacion de principios se basa en el mérito y estos cuatro pasos merecen su
atencion si realmente quiere ser un negociador de éxito °.

Ahora permitanos dar una vision un poco distinta del proceso de negociacion: la
que propone el cientifico del comportamiento y especialista organizacional Peter Block. En su
libro The Empowered Manager, Block aboga por el uso de destrezas politicas positivas para
ser mas efectivo/a como gerente (lo que es un vuelco bastante interesante cuando estamos
hablando de politicos/as electos/as). El concibe el proceso de negociaciéon como un contexto
donde generar alianzas y apoyos en favor de su visién del asunto, cualquiera que ésta sea. Las
variables criticas en el proceso de negociacion, segiin Block, son el acuerdo y la confianza.
Afirma que las relaciones entre los/las negociadores/as se definen en base a estos dos factores
y establece una diferencia en ellas segin que la relacién esté marcada por un acuerdo amplio
o restringido y por una confianza amplia o limitada. Estos criterios corresponden a los
planteados por Fisher y Ury, pero Block utiliza los conceptos de “justicia e integridad” para
enfatizar su enfoque de la negociacion °.

. ¢Qué es lo que REALMENTE quiere?

En El concejal y la concejala como tomadores de decisiones, hablamos acerca de
cuan dificil es resolver un problema antes de que esté claramente definido. El mismo tipo de
dilema enfrentan el negociador y la negociadora cuando no tienen claro lo que deben lograr.
Con cuanta frecuencia habra escuchado usted acerca de un sindicato enfrascado en arduas
negociaciones por aumentos de salarios para sus asociados cuando a estos ultimos les
preocupaba maés el asunto de la seguridad laboral. Solo cuando las inquietudes reales de los/
las trabajadores/as salieron a la luz, se logrd progresar en las negociaciones. El dueiio de la
fabrica estaba preocupado por las consecuencias de largo plazo de un aumento salarial por
encima de ciertos limites que volvieran inviable la operacion de la empresa, pero se sentia
feliz de analizar la mantencion de los puestos laborales si esto se vinculaba a restringir la
fuerza laboral mediante la jubilacion o el retiro voluntario.

Fisher y Ury dicen que se genera un gran problema en el proceso de negociacién
cuando ambas partes insisten en regatear en base a posiciones inmutables. “Tomar posiciéon”,
nos recuerdan, a menudo bloquea la negociacién y elimina la flexibilidad necesaria para
encontrar soluciones alternativas. La alternativa es centrarse en los intereses. Su “posicion”
es algo que usted ha decidido mientras que su “interés” es la causa de tener tal posicion. A
menudo su interés real queda oculto para la persona que esté al otro lado de la mesa. Usted
debe hacer esfuerzos por aclararlo -por revelar por qué usted se mantiene en esa posicion mas
que en reforzar su propia posicién. Una posicidn es, al fin y al cabo, una posicion. Es donde
estamos, hasta que cambiamos de posicion; entonces, pasamos a una nueva situacion. Por otro
lado, nuestros intereses pueden ser variados y multiples.
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“Tomar una posicidn” se parece a tomar un problema por una solucién. Una vez que
esto sucede, es muy dificil que surjan alternativas. Es mejor gastar un poco de tiempo en
descubrir el problema. Una vez encontrado, la solucién a menudo es evidente. Lo mismo
sucede con aquellos intereses que nos llevan a tomar una posicidn en un contexto de negocia-
cién. Muchos principios se aplican por igual cuando analizamos intereses o problemas.

Con mucha frecuencia los procesos de negociacién se empantanan por causa de las
“personalidades”. Nos centramos, en primer lugar, en los individuos y no en los problemas
que nos condujeron a reunirnos. Cuando esto sucede, es mejor perder un poco de tiempo en
resolver el “problema personal” antes de seguir adelante. Los problemas de la gente surgen,
en el proceso de negociacion, cuando: 1) las percepciones son mal interpretadas o mal infor-
madas; 2) las emociones se nos van de las manos; o, 3) hay un corte en la comunicacién.
Cuando algunos de estos problemas adquiere mayor prioridad que el problema real que se
negocia, es el momento de intentar salir del cuello de botella.

Usted no puede coser un botén en la boca de su vecino

Proverbio ruso

Los/las negociadores/as efectivos/as resuelven efectivamente los problemas. Lo
contrario también es verdadero. Ya hemos tratado la resolucion de problemas en El concejal y
la concejala como tomadores de decisiones, pero permitanos recordarle algunos elementos
bésicos.

e Primero, encuentre el problema. ;Cual es? ;Cuando se produce? ;Qué elementos
encierra? y, ;Por qué es un problema?

¢ Segundo, ;qué quiere lograr al resolver el problema? ;Cuales son los resultados que
espera de la solucion?

e Tercero, jcuales son las opciones disponibles para resolver el problema y lograr su
objetivo?

e Por ultimo, ;qué pasos necesita emprender para llevar a cabo su mejor opcion y lograr
su objetivo?
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Cuando exploramos las particularidades de una decision en el manual arriba citado,
insistimos en la importancia de asegurar la calidad de la decisién y su aceptacién por los/las
afectados/as. Ambos criterios son importantes en el proceso de negociacion. Los negociadores
y.negociadoras efectivos/as hacen mucho mas que preocuparse de la calidad y aceptacion de
los beneficios obtenidos con la negociacion. También ayudan a la otra parte a lograr
resultados de calidad que sean aceptables para quienes se veran afectados por las decisiones
finales logradas en las mesa de negociacion.

No anuncie su posicién pero sepa cual es la de ellos

Hemos dicho anteriormente que el/la negociador/a efectivo/a es aquella persona que
se centra en los intereses, no en las posiciones. Esa es nuestra opinidén. Sin embargo, también
creemos que usted no deberia entrar a una mesa de negociaciones si no conoce cuales son sus
posiciones claves. Estas posiciones claves son: 1) ;Cual es el resultado ideal? ;Qué pasaria si
usted logra todo lo que quiere?; 2) ;Qué es lo realista, dadas las necesidades de la otra parte?;
3) (Hasta donde esta dispuesto a ceder? En otras palabras, jcual es su piso?

Conocer estas posiciones le da una clara idea de los pardmetros dentro de los cuales

opera. También significa que usted ha pensado bien sus posiciones antes de entrar al proceso
de negociacion.

Ahora que le hemos aconsejado tener claro cudles son sus posiciones (ideal, realista y
minima) creemos que es hora de dejarlas a un lado. Solo deberan ser utilizadas como punto de
referencia en sus esfuerzos por negociar sus intereses. Esto puede sonar un poco inconsistente.
Pero recuerde que serd muy dificil satisfacer sus intereses y los de la contraparte si es que
ambos se empecinan en sostener posiciones fijas.

Habilidad de hegociar: una de las mejores amigas

del concejal y de la concejala

Las habilidades de negociacion no pueden ser aprendidas en un taller tan breve como
el que realizaremos. Pero esperamos poner con él los fundamentos sobre los cuales construir
estas habilidades. Negociar, o tomar decisiones que involucran a otros/as que pueden obtener
una mejora tan grande como nosotros de sus resultados, es algo que hacemos casi a diario,
consciente o inconscientemente. Dado que la negociacién es parte tan rutinaria en nuestra vida
familiar, nuestras interacciones en el mercado, el trabajo y los asuntos que tienen lugar en el
concejo, es que ésta es una de aquellas habilidades que no podemos pasar por alto. Esperamos
que usted le de vueltas a estas ideas de tiempo en tiempo, cuando piense en su rol de
negociador/a y en como podria cumplirlo mejor.

Nadie establece algo para siempre;
solo la montafia no se mueve de su lugar.

Proverbio africano
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Puntos claves (continuacién)

La informacién, y el compartirla, es la clave para lograr soluciones de
mutuo beneficio a problemas dificiles.

La negociacion, como estrategia politica, no es nueva. Arrastra una larga
historia de uso y desarrollo. :

Las identidades culturales pueden marcar la diferencia en el como negocian
las personas y los grupos.

Los buenos negociadores y nogociadoras estan tan interesados en el impacto
del proceso sobre las relaciones que desarrollan las partes como en sus
resultados tangibles.

Los negociadores y negociadoras efectivos/as se centran en sus intereses y
no en sus posiciones.

El poder es factor integral del proceso de negociacion.

La resolucion de problemas y la negociacion, como procesos, tienen mucho
en comun.

Los roles y responsabilidades organizacionales pueden ser negociados, y
probablemente deberian serlo, cuando usted tiene problemas para decidir
quién esta, o debiera estar, haciendo algo y con quién.

La negociacién es una de aquellas habilidades que pueden ser utilizadas ain
en aquellas situaciones mas insignificantes.
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Capitulo I

TALLER SOBRE

‘ 'I Concejal y la Concejala

Como Negociadores
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i Propositos

La negociacién es un proceso dindmico por el cual dos o mas personas se
reunen a resolver un mal entendido o un desacuerdo para lograr una decisién que estan
dispuestos a respetar. Este taller se enfoca en como lograr acuerdos y compromisos
utilizando el método de la “negociacién de principios”. Los y las participantes
reconoceran y utilizaran este método para lograr sus objetivos sin llegar a distanciarse
de la otra persona.

| Deje que las moscas vuelen detrds de la ventana

Antiguo refran aleman

Contenidos

A continuacién realizamos una breve descripcion de cada actividad educativa
junto con una aproximacion del tiempo requerido por cada una. Si usted desea cambiar el
orden de los ejercicios, omitir alguno o afiadir material de capacitacion, esta libre de
hacerlo.

7.1 Ejercicio de calentamiento: ;qué tipo de negociador/a
es usted?

Los y las participantes recuerdan varias experiencias personales en donde hayan
negociado algo y comparten esas experiencias en pequeiios grupos de trabajo
(45 minutos).

7.2 Presentacion del capacitador o de la capacitadora

Breve presentacion sobre el rol del/a concejal/a como negociador/a. Utiliza
los materiales del ensayo anterior y su propia experiencia para explicar algunos de los
mejores enfoques para una negociacion efectiva y como los/las negociadores/as exitosos/
as se esmeran por lograr soluciones en donde todos ganan. Describe el rol de la
negociacion como una estrategia que pueden utilizar los concejales y concejalas para
resolver conflictos o ambigiiedades corrientes dentro de un gobierno local o entre
diferentes departamentos o niveles de gobierno (30 minutos).
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Estudio de Caso/juego de roles: desacuerdo por el

bulldozer
Los y las participantes utilizan el juego de roles a fin de buscar acuerdos en una
disputa entre dos distritos por el uso de un bulldozer (60 - 75 minutos).

Ejercicio: el lenguaje de la negociacion

Se pide a los/las participantes que lean seis técnicas utilizadas por negociadores/
as experimentados de Estados Unidos e Inglaterra y que las comparen con las
practicas comunes de negociacién en su pais (120 minutos).

Estudio de Caso/juego de roles: enfrentamiento entre
el concejo y los/las comerciantes ambulantes

Los y las participantes, divididos en dos grupos, leen una situacién que describe
los intereses en conflicto entre el concejo y vendedores/as ambulantes durante la
realizacion de una convencion internacional. Los/las participantes representan
los roles del concejo local y de los/las comerciantes negociando sus intereses
respectivos (120 minutos).

Ejercicio de transferencia de habilidades

Los y las participantes reflexionan sobre lo aprendido y hacen un compromiso
personal por utilizarlo después que termine el taller (45 minutos).
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7.1 Ejercicio de calentamiento: ;QUE TIPO ]

NEGOCIADORIA ES USTED?"

Tiempo requerido: 45 minutos

Objetivo

Este ejercicio ayuda a los/las participantes a recordar y compartir experiencias
de negociacion,

Proceso

Pida a los/las participantes que piensen en alguna experiencia personal de
negociacion. Sugiera que cuestionen tales experiencias utilizando la lista de preguntas
incluidas en la siguiente pagina, u otras que se les ocurra.

Después de darles unos minutos para que lean y respondan las preguntas,
dividalos en grupos de cinco personas. Dé 30 minutos para la discusion.

Cuando hayan terminado, pregunte por los patrones de comportamiento o las
opiniones surgidas durante la discusion.
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PREGUNTAS ACERCA DE EXPERIENCIAS

PERSONALES AL NEGOCIAR ALGO

;Alguna vez ha...

...discutido con un patrén o una patrona un aumento de sueldo, una mejor ubicacién
de su oficina u otro mejoramiento de las condiciones de trabajo?

...pasado sobre alguien o rebasado los canales normales para obtener reservaciones
para un concierto, entradas para un evento deportivo o un mejor lugar en el avién?

...presionado por obtener mayor informacién acerca de una propaganda que escuchd
sobre una liquidacién en una tienda?

...dudado en preguntar debido a que usted no queria pasar por ignorante?

...en una relacién personal, tolerado un comportamiento abusivo de otra persona
porque:

— se siente incomodo ante esa persona;
— cree que no es capaz de expresarse adecuadamente;
— no quiere herir a la otra persona aunque sus actitudes le hieren a usted?

2. Escoja una de las preguntas que usted respondi6 positivamente y escriba sus ideas

¢, Cual fue la situacion?

sobre lo siguiente:

¢ Sus respuestas a la situacién le dicen algo de su actitud como negociador/a?




Ejercicio

El Concejal y la
Concejala como
Negociadores

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

situacion?

;Como podria describir su relacién con la otra persona que participaba en la
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7.2 PRESENTACION DEL CAPACITADOR OLA

CAPACITADORA

Tiempo requerido: 30 minutos

 Objetivo

Esta presentacion debe proveer a los y las participantes ideas y perspectivas sobre
el rol de negociador/a y una base conceptual que puedan utilizar en los ejercicios
individuales y de grupo incluidos en este taller.

Proceso

Prepare una presentacion basada en la informacion que entrega el ensayo anterior
sobre el rol del negociador y la negociadora. En especial, explique algunos de los mejores
enfoques para una negociacion efectiva y como los negociadores y negociadoras
efectivos/as tratan de lograr soluciones en que todos ganan siguiendo ciertos pasos.
Describa la negociaciéon como una estrategia que los concejales y concejalas pueden
utilizar para resolver conflictos o ambigiiedades corrientes dentro de un gobierno local, o
entre diferentes departamentos o niveles de gobierno.

Resumir la informacién en tarjetas puede ayudarle a cubrir el tema en forma
sistematica y ordenada asi como a respetar el tiempo asignado dentro del programa. Cada
cierto tiempo haga preguntas a los/las asistentes a fin de chequear si han entendido,
ademas de mantenerlos/as atentos/as a la presentacion. Trate de mejorar la exposicion con
ayudas visuales de refuerzo (incluyendo hojas de papeldgrafo y transparencias
previamente elaboradas).
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7.3 Estudio de caso/Juego de roles: DESACUERDO |

POR EL BULLDOZER

Tiempo requerido: 60 - 75 minutos

Objetivo

Este ejercicio sirve para que los y las participantes utilicen sus habilidades de
negociadores/as en definir un desacuerdo contractual entre dos distritos sobre el uso de un
bulldozer.

Distribuya el caso “Desacuerdo por un Bulldozer”. Pida que lean el caso y la
descripcién de los personajes que participan en una reunién para trabajar el desacuerdo
contractual. Divida a los/las participantes en grupos de tres participantes y pidales que se
pongan de acuerdo en el personaje que representara cada persona.

Cuando todos los grupos conozcan su papel, explique que cada persona debe
entrar en negociacion con los/as otros/as dos integrantes del grupo. El objetivo es llegar a
un acuerdo mutuamente aceptable para la autoridad o departamento que representan, sobre
el uso del bulldozer. Los grupos tendran 30 minutos para llegar al acuerdo y responder las
siguientes preguntas sobre la experiencia:

;Qué es lo que cada parte ve como solucion aceptable en la negociacion?
;Cual fue el resultado de la negociacién?

£ Qué tipo de proceso se utilizo para lograr este resultado?

(Hasta qué punto quedaron satisfechas las partes y por qué?

B RN =

Cuando los grupos terminen, retina nuevamente el plenario y pida que los
grupos informen, en particular sus respuestas a las preguntas anteriores. Discusidn
general.
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La situacion

Se ha producido un desacuerdo entre las autoridades distritales de San Pedro y
San Pablo sobre el uso de un bulldozer asignado a ambas localidades. Los Concejales por
la Resistencia del Distrito de San Pedro (CRD) han acusado a sus colegas de San Pablo de
haber monopolizado el uso de la maquina. En San Pablo, por su parte, indican que ellos
utilizan el bulldozer s6lo cuando esta parado.

El asunto gener6 un fuerte debate en la reunion del Comité de Desarrollo Distrital
de San Pedro (CDD), la semana anterior. En esa ocasion, los concejales y concejalas
formaron un equipo para que estudiara y planteara una serie de preguntas a Miguel Otero,
Ingeniero Jefe del Departamento de Obras para ambos distritos. Un concejal de San Pedro
afirmo que, antes de que el bulldozer fuera ocupado por San Pablo, se habian hecho
reparaciones de varias partes del equipo, como los dientes de la pala, utilizando fondos de
San Pedro. La sugerencia era que San Pablo compensara a San Pedro por los costos de
reparacion.

El Ingeniero Otero dijo que esta idea era muy tonta porque en esa discusion se
perderia un montén de tiempo. Puntualiz6 que algunas partes del equipo, como los dientes
de la pala, se desgastaban muy rapido por lo que debian ser reemplazados con frecuencia.

Sin embargo, los miembros del CRD mantuvieron su posicion. Después de varias
discusiones, Otero comenté que quizas habia sido un error entregar el equipo para que
fuera compartido por ambos distritos.

Samuel Pérez, actual secretario ejecutivo del Distrito de San Pablo, afirmé que
cuando la maquina fue utilizada por San Pablo, en San Pedro no la estaban utilizando.
Seiialé que inicialmente habia sido prestada a la 2a. Division del Ejército para hacer
algunos trabajos camineros en su base antes de ser entregada a la Administracion Distrital.
El bulldozer actualmente est4 haciendo algunos trabajos en el area de Rungue,
perteneciente al Distrito de San Pablo, a cargo del programa de mantenimiento vial.

Pérez dijo que dos meses antes, el Secretario del Distrito de San Pedro, el sefior
Costa, le buscé por el asunto del bulldozer. “Le dije que, si lo necesitaban, se contactaran
conmigo. Pero, desde esa reunion, nadie se ha acercado a mi”, dijo y afladié: “si el
bulldozer esta libre y si ellos lo piden, no tenemos razones para negarlo”. E] sefior Pérez
planteod su opinidn de que seria bastante menos costoso que el equipo se desplazara
programadamente cada semana entre San Pablo y San Pedro debido a los altos costos de
transporte del mismo.
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El sefior Costa, quien dirigio la reunion, intentd calmar los animos de los
miembros del CRD de San Pedro. Prometi6 que el asunto seria resuelto en forma
“administrativa” en una reunién que tendria lugar dentro de la semana y a la que asistirian
representantes de ambos distritos.

Miguel Otero

Usted es el Ingeniero Jefe del Departamento de Obras encargado de ambos
distritos. La decision para la asignacion del equipo en un uso conjunto por ambos distritos,
fue tomada bajo su recomendacion. Usted no pudo imaginar que esta decision, ademas del
beneficio esperado, significaria una fuente de graves disputas y odiosidades. Espera que
los y las representantes de los dos gobiernos locales sean razonables y trabajen
conjuntamente en encontrar una solucion al problema. Si no pudiera lograrse, usted esta
en condiciones de recomendar que se revea este arreglo de compartir la maquina y se la
traslade a otra localidad.

Samuel Pérez

Usted tiene la responsabilidad principal por el uso del bulldozer mientras
esta trabajando en San Pablo. Se siente confundido por la actitud poco razonable de los
funcionarios de San Pedro. Les ha dicho que pueden contactarse con usted en cualquier
momento en caso de que necesitaran el equipo y, si no esta siendo utilizado en obras de
San Pablo, ellos podian llevarselo tranquilamente para utilizarlo en sus trabajos. Sin
embargo, usted preferiria que fuera entregado cada dos o tres meses a cada municipio y
evitar asi el alto costo de traslado del equipo.

Roberto Costa

La responsabilidad por el uso del equipo cuando esta en San Pedro es suya.
Desde que el equipo les fue entregado hace varios meses, San Pedro lo tuvo en sus manos
solo una semana. Casi todo el tiempo ha estado bajo el monopolio de San Pablo. Usted
esta de acuerdo con sus colegas en que San Pablo ha monopolizado el equipo, situacion
que se afiade al hecho de que la Unica reparacién que se le hizo al equipo fue realizada por
el distrito de San Pedro. En la ocasion en que trat6 de ponerse en contacto con los
funcionarios de San Pablo para recoger el bulldozer y utilizarlo en un proyecto distrital,
nadie contestd el teléfono.
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7.4  Ejercicio: EL LENGUAJE DE LA NEGOCIACION |

Tiempo requerido: 120 minutos

Objetivo

Promover un mejor conocimiento del lenguaje de la negociacion y su utilidad
para las autoridades electas.

| Proceso

Distribuya una lista de técnicas y frases comunes utilizados por negociadores/
as experimentados/as de varias partes del mundo (ver la siguiente pagina). Pida a los y las
participantes que lean el documento y respondan las preguntas acerca de cada una de las
practicas de negociacién que usan en su medio.

Organice pequefios grupos de cinco a siete participantes y digales que discutan
la utilidad -para los/as concejales/as de su pais- de las diversas técnicas de negociacion
presentadas y que sugieran alternativas.

Después de 30 minutos de trabajo de grupo, retina a todos/as para que presenten
los informes de grupo. Discusién general.
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FRASES Y TECNICAS COMUNES

PARA LA NEGOCIACION

En su famoso libro Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In
(Obtener un Si: Negociar sin Rendirse), Fisher y Ury utilizan el término “negociacion de
principios” para describir un método de negociacion justo y firme a la vez -una forma que,
segun sus autores, “demuestra como obtener lo que uno pretende y mantener su
prestancia”.

A continuacidn aparecen varias frases que el negociador o la negociadora que
practican la negociacioén de principios pueden utilizar para lograr lo que quieren de otra
persona, sin crear resentimientos o el deseo de abandonar el proceso.

1. Por favor, corrijame si me equivoco...

Cuando enfrenta a su contraparte sobre un asunto a resolver, el negociador y la
negociadora experimentados evitaran el lenguaje o la actitud que pueda hacerla sentir
amenazada y ponerla a la defensiva. Por ejemplo, cuando se esta tratando un tema que,
probablemente, genere un desacuerdo, el/la negociador/a puede decir: “Por favor,
corrijame si me equivoco”. Al decirlo, el/la negociador/a asume una postura que asoma
dispuesta a la persuasién y da la impresion de apertura a tomar en cuenta la posibilidad de
haber errado respecto de la posicién del otro.

Preguntas...

(Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
;qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asf, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

2. ;Podria hacerle unas preguntas...?

Las afirmaciones pueden representar una amenaza para la gente. Las preguntas,
por su parte, permiten la discusion y la posible correccion de errores. Al decir: ““; Podria
hacerle unas preguntas para comprobar si mis datos son correctos?”, el negociador o la
negociadora experimentados ablandan a la gente y dan la impresion de estar abiertos a la
posibilidad de haber recibido mala informacién.
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Preguntas...

(Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
;qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asi, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

3. Déjeme ver si le entiendo...

Las partes que negocian algo a menudo asumen posiciones basadas en
informacién incompleta o incorrecta (por ejemplo, basadas en lo que “creen” que la otra
parte dijo o quiso decir). El negociador y la negociadora experimentados han aprendido a
comprobar lo dicho antes de plantear su posicién. Esto se hace parafraseando lo que se ha
escuchado o repitiéndolo palabra por palabra. Expresiones tales como: “Déjeme ver si
entiendo lo que dice...”, pueden prevenir los malos entendidos y demostrar la sinceridad
del/la negociador/a al tratar de comunicar.

Preguntas...

¢ Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
;qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asi, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

4. Déjeme indicarle dénde tengo problemas...

Los negociadores y negociadoras experimentados/as explicaran lo que les
preocupa acerca de la propuesta de la otra parte antes de plantear la propia (por ejemplo:
“Déjeme indicarle en qué parte tengo problemas con su propuesta”). Esto se hace para
demostrar la apertura del/la negociador/a al dialogo mientras estimula a la otra parte a
escuchar en vez de objetar o plantear una contrapropuesta.
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Preguntas?...

;Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
(qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asi, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

5. Una solucion mas justa puede ser...

Para parecer flexible pero muy especifico/a en su propuesta, el negociador o la
negociadora experimentados pueden decir algo asi como: “Una solucién mds justa puede
ser...” En tal caso, el/la negociador/a crea la impresion de que ha pensado algo que puede
ser ventajoso para ambas partes. La intencion es sacar adelante una idea sin parecer rigido
0 no comprometido con el otro.

Preguntas...

(Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
;qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asi, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

6. Si es que estamos de acuerdo... Si no estamos de
acuerdo...

El objetivo del negociador y de la negociadora experimentados es hacer las
cosas mas faciles para la otra parte. Una estrategia util para lograrlo consiste en que el/la
negociador/a puntualice las ventajas que existen si se da un acuerdo sobre su propuesta
(algo tan bueno que la otra parte no tiene mas remedio que aceptar) y las consecuencias de
no llegar a acuerdo (algo que la otra parte encontraria poco satisfactorio o desagradable si
no se llega a un acuerdo). El negociador o la negociadora dejan abierta la alternativa
incomoda como posibilidad, pero con una expresion de confianza en que se puede lograr
acuerdo.
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Preguntas...

(Esta es la técnica que deberia utilizar el/la concejal/a en su pais? En ese caso,
(qué lenguaje debiera utilizar, el mismo? Si no fuera asi, ;qué actitud o lenguaje usted
cree que serian mas efectivos?

Nota del Autor: El conjunto de frases del ejercicio anterior provienen del capitulo
2 del libro de Fisher, Roger y Ury Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, un trabajo muy difundido sobre la negociacion efectiva que se cita en el ensayo de este
manual.
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7.5 Estudio de caso/Juego de roles:
'ENFRENTAMIENTO ENTRE EL CONCEJO Y

LOS/LAS COMERCIANTES AMBULANTES

Tiempo requerido: 120 - 150 minutos

Objetivo

Este ejercicio provee a los y las participantes una oportunidad de aplicar las
técnicas de la negociacion de principios (segun se la define en el ejercicio anterior y el
ensayo que aparece en este manual) para que el concejo encuentre una forma mutuamente
aceptable de obtener lo que se propone sin socavar o dafiar las relaciones con un grupo
comunitario fuerte.

Proceso

Explique a los y las participantes que tomaran parte en la dramatizacion de un
caso relacionado con mantener las calles libres de vendedores/as ambulantes durante la
realizacion de una conferencia internacional en la ciudad.

Pida seis u ocho voluntarios/as para que participen en el ejercicio. Explique que la
mitad hara el papel de los concejales y concejalas y la otra mitad seran los vendedores y
vendedoras ambulantes, un grupo muy activo, bien organizado y militante. Identifique a
quienes representaran cada rol. Los/las demas participantes actuaran como observadores/
as de la negociacion entre los dos grupos.

Entregue a cada grupo una descripcion de su tarea (ver méas adelante) y de los
roles (ver la Guia del Capacitador y de la Cpacitadora). Explique que el objetivo del
concejo es negociar un acuerdo con los vendedores y vendedoras y obtener su apoyo para
que las calles estén libres de congestion y de trafico antes, durante e inmediatamente
después de la conferencia. Los vendedores y vendedoras, por su parte, quieren sacar
provecho econdémico del evento mediante el acceso a un nuevo y lucrativo negocio -ventas
libres de impuestos para los y las asistentes a la conferencia.

Explique que los grupos tienen 30 minutos para leer el caso, discutir la situacién y
decidir una estrategia para lograr lo que quieren. Nota: una breve presentacion de refuerzo
del instructor o la instructora sobre los métodos de la negociacion de principios aportara
un mayor valor educativo al gjercicio.
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Mientras los dos grupos discuten la tarea, pida a los y las demas participantes que
ordenen la sala para la reunién de negociacion segun se sugiere abajo. Después de 30
minutos, retina a todo el grupo y comience el ejercicio. )

O
o O
O

O
O
O 0

Arreglo de la sala para la reunion de negociacién

Haga que los/las representantes de los dos grupos se sienten en la mesa de
negociacion. Los observadores y observadoras deben sentarse alrededor, como se indica.
Digales que tienen 20 minutos para llegar a un acuerdo. Al final de los 20 minutos,
detenga la negociacion y organice una discusién general en base a las siguientes
preguntas:

1. ;Qué caracteristicas de la negociacion de principios fueron utilizadas por los/las
negociadores/as del concejo para llegar a un acuerdo con los/las vendedores/as?
¢ Tuvieron éxito?

2. ¢Qué se siente al ser parte de un equipo que utiliza las estrategias de negociacion de
principios para llegar a un acuerdo?

3. ¢Qué se siente al tratar con personas que utilizan las estrategias de la negociacion de
principios?

4. ;Bajo qué circunstancias podria su propio concejo hacer uso de la negociacion de
principios?
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ENFRENTAMIENTO VENDEDORES-AS/CONCEJO

La situacion

La ctudad de San Clemente ha sido escogida por una prestigiada organizacion
internacional como sede para su conferencia y exposicion anual. La seleccién de San
Clemente como sede de esta conferencia es importante para la comunidad empresarial de
esta ciudad econémicamente deprimida. Varios miles de participantes llenaran hoteles,
restaurantes y otros lugares de la ciudad, dando un gran impulso a la economia local
durante su estadia de dos dias. Los lideres y lideresas municipales han trabajado fuerte por
llevar la conferencia a San Clemente y quieren que éste sea un gran evento para los y las
participantes, de modo que permita promover nuevos encuentros similares.

El dnico obstaculo aparente para el éxito de la conferencia es una suerte de
desacuerdo entre los/las directivos/as municipales y los/las vendedores/as ambulantes
de la ciudad que ofertan sus mercaderias en las calles, aceras y espacios publicos. Aunque
representan una fuente de ruido, basura y confusién para el entorno urbano, los
vendedores y vendedoras representan una gran aporte a la economia local. Mas ain, ellos/
as estan eficientemente organizados/as para proteger sus intereses colectivos.

Posiciones del concejo municipal y de los/las comerciantes

La descripcidn de los papeles de los concejales y concejalas y los/las comercian-
tes se puede encontrar en la Guia del Capacitador y la Capacitadora de la Serie Capaci-
tacion de Autoridades Municipales Electas, la que debe ser copiada y distribuida a los
actores y actrices.
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7 6 'EJERCICIO DE TRANSFERENCIA DE

HABILIDADES

' Tiempo requerido: 30 minutos

Objetivo

Este ejercicio pretende que los y las participantes trasladen las experiencias
aprendidas en el taller a las actividades de su mundo real como autoridades electas. El
énfasis de este ejercicio estd en el planteamiento de expectativas, el involucramiento en
un plan realista y la realizacién de un compromiso personal. La mayor parte del trabajo es
personal aunque se produce algin intercambio.

Entre el saber y el hacer hay un gran abismo

Existe gran consenso en que el propésito de la capacitacion es mejorar la forma
en que la gente hace las cosas al mostrarle otras formas de hacerlo. De hecho, el éxito de
una experiencia de capacitacion puede ser medido mediante el crecimiento y el cambio
personal que tiene lugar tanto durante el entrenamiento como después que éste termina.

La capacitacion rara vez logra el impacto que los/las entrenadores/as esperan que
tenga sobre los y las participantes en talleres, especialmente después de eventos de solo
unas pocas horas de duracidn. El entusiasmo del momento decae rapidamente a medida
que el/la capacitando/a se enfrenta a sus antiguos habitos de trabajo y a la resistencia de
sus colegas que no han pasado por esta experiencia.

En ese sentido, el compromiso de aprender y cambiar que se hace al término de
un taller puede ayudarles a superar las resistencias personales y del medio laboral. Un/a
capacitador/a puede ayudar a los/las capacitandos/as a realizar un transicion exitosa desde
el evento de la capacitacién hacia el mundo del hacer, mediante unos pocos ejercicios
simples de planificacion. El tiempo que toma estimular la aplicacién de lo aprendido
podria marcar la diferencia entre asistir a una breve exposicion de ideas interesantes y una
experiencia de cambio de vida.
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7 6 EJERCICIO DE TRANSFERENCIA DE

HABILIDADES

Tiempo requerido: 30 minutos

Objetivo

Este ejercicio pretende que los y las participantes trasladen las experiencias
aprendidas en el taller a las actividades de su mundo real como autoridades electas. El
énfasis de este ejercicio estd en el planteamiento de expectativas, el involucramiento en
un plan realista y la realizacidén de un compromiso personal. LLa mayor parte del trabajo es
personal aunque se produce algin intercambio.

Entre el saber y el hacer hay un gran abismo

Existe gran consenso en que el propdsito de la capacitacién es mejorar la forma
en que la gente hace las cosas al mostrarle otras formas de hacerlo. De hecho, el éxito de
una experiencia de capacitacion puede ser medido mediante el crecimiento y el cambio
personal que tiene lugar tanto durante el entrenamiento como después que éste termina.

La capacitacién rara vez logra el impacto que los/las entrenadores/as esperan que
tenga sobre los y las participantes en talleres, especialmente después de eventos de solo
unas pocas horas de duracion. El entusiasmo del momento decae rapidamente a medida
que el/la capacitando/a se enfrenta a sus antiguos habitos de trabajo y a la resistencia de
sus colegas que no han pasado por esta experiencia.

En ese sentido, el compromiso de aprender y cambiar que se hace al término de
un taller puede ayudarles a superar las resistencias personales y del medio laboral. Un/a
capacitador/a puede ayudar a los/las capacitandos/as a realizar un transicion exitosa desde
el evento de la capacitacion hacia el mundo del hacer, mediante unos pocos ejercicios
simples de planificacion. El tiempo que toma estimular la aplicacién de lo aprendido
podria marcar la diferencia entre asistir a una breve exposicion de ideas interesantes y una
experiencia de cambio de vida.
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Proceso

Uttlice al menos una media hora al final del taller para centrar la atencién de los y
las participantes en los conocimientos importantes que se han entregado y estimularlos/las
a continuar experimentando con estos conocimientos en sus actividades civicas. Comience
dandoles unos quince minutos para que respondan individualmente un cuestionario muy
simple de traspaso de conocimientos.

Cuando hayan completado el cuestionario, pidales que compartan rapidamente
con el grupo las dos o tres cosas que pretenden hacer en forma distinta en su rol de
negociador/a, a modo de clausura del taller.




Ejercicio

El Concejal y la
Concejala como
Negociadores

Capacitacion
para
Funcionarios Jas
Electos/as

CUESTIONARIO DE TRANSFERENCIA

DE HABILIDADES

Toémese unos pocos minutos para reflexionar sobre el rol del negociador y la
negociadora, las nuevas ideas recibidas en el taller y su opinién sobre ellas. Luego, en el
espacio que sigue, escriba una o dos frases que describan algo interesante que usted haya

. aprendido sobre si mismo/a durante el taller.

Basado/a en lo que ha aprendido sobre si mismo/a y las varias posibilidades
de cambio analizadas en el taller, ;cudles son las dos o tres cosas que usted, como
negociador/a, pretende hacer en forma distinta dentro de su concejo?

Por ltimo, ;qué obstaculos personales y de su medio de trabajo espera encontrar
usted en sus intentos por realizar estos cambios? ;Qué haria para remover 0 minimizar
estos obstaculos?

Accion para eliminar
Obstaculo el obstaculo

Si usted puede aprender, usted puede hacerlo







SACDEL

SISTEMA DE ASISTENCIA Y
CAPACITACION PARA EL
DESARROLLO LOCAL

El proyecto SACDEL as patrocinado por el Insti-
tuto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundial,
el Centro de las Naciones Unidas para los Asen-
tamientos Humanos, la Federacién de Municipios
del Canad4, con recursos de la Agencia Canadiese
para el Desarrollo Internacional, y la Unidn Inter-
nacional de Municipios y Poderes Locales.

La unidad ejecutora, es el Centro Latinoamarica-
no de Capacitacién y Desarrollo de los Gobiernos
Locales,IULA/CELCADEL.

El objetive global de SACDEL es: identificar,
apoyar y multiplicar modelos alternativos de
desarrollo municipal que permitan alos gobiernos
lecales latincamericanos impulsar el desarrolla
integral de sus comunidades, actuando mas como
facilitadores y concertadores de |los agentes so-

ciales e institucionales, gue como ejecutores
tnicos y directos de proyectos o programas.

El reto para SACDEL en su segunda etapa, es
profundizar los procesos de modernizacidn muni-
cipal, dando a éstos un contenido democratico vy
participativo; ejercer influencia en torno a la
descentralizacidn del Estado e influir en procesos
administrativos para el desarolle institucional
municipal .

El Programa delinid tres focos en torno a los cua-
les configurd su Plan de Actividades y su Estra-
tegia Operativa.

A. Apoyar la puesta en practica de la descentra-
lizacién: disefio, promocién y aplicacidn de
politicas; clarificacidn de las funciones de los
distintos niveles de gobierno; identificacién
de mecanismos operativos.

. Impulsar la modernizacién municipal a través
de |a provisidn de instrumentos técnicos v la
difusidn de modelos alternativos, concertados
y participativos de desarrolle local.

. Fortalecer |la capacidad nacional de apoyo al
dezarrolllo local, a través del desarrollo insti-
tucional de Asociaciones de Municipalidades
e Instituciones Macionales de Capacitacién
{INCs) que trabajan con municipios.

De estos focos se confirma nuestra politica de
trabajo en tres frentes que se complementan y
refuerzan mutuamente: primero, el nivel de las
politicas, que implica promover debates entre los
diversos niveles del Estado vy el sector no guber-
namental, pero particularmente, incidir en el nivel
central de gobierno; segundo, el nivel municipal,
en el que el programa pone mayor énfasis, implica
el ser mds eficiente en la gestion municipal e
involucrar de manera activa a la comunidad. El
tercer nivel, de fortalecimiento de las asociacio-
nes & instituciones de apoyo municipal, el cual es
concebide como una estrategia gue permite la
cobertura y sustentabilidad del programa.

Centro de Naciones Unidas para los Asentamigntos Humanos Habitat]
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