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RESUMEN

El objetivo general de este trabajo consiste en entender como la subjetividad se
manifiesta en los conflictos y en las negociaciones colectivas. Para esto se analiz6 los
elementos que componen la subjetividad de los actores involucrados en la mesa de
negociacion y su relacion e influencia dentro del ambito de las negociaciones, con el
objetivo de entender los origenes de los conflictos; caracterizar las estrategias de
negociacion de los actores e identificar la relaciones entre subjetividades y su importancia,
en procesos de negociacion colectiva.

Desde el punto de vista de los procedimientos técnicos y metodoldgicos, esta tesis combina
tres estrategias: la investigacion bibliografica; los andlisis de tres estudios de caso de
negociaciones colectivas, basados en el método interpretativo y cualitativo elaborado por
Robert Yin (1994). Y finalmente, la experiencia transmitida por el negociador de la
empresa.

En los conflictos y negociaciones hay tres elementos que influyen en forma preponderante:
la lucha por el poder, las subjetividades y la actitud de los actores. Cuando el poder es
legitimado por la presion de los grupos, y esta presion es real, hace que las partes se sienten
en la mesa de negociacion. En el caso de las subjetividades, estas incluyen la cultura,
habitos, costumbres, regionalismos y forma de pensar. En lo que se refiere a la actitud, en
esta afloran las caracteristicas individuales, temperamentos, caracter y las formas de
posesionarse ante los conflictos. Estos elementos son clave para comprender la
imposibilidad de construir modelos o recetas tnicas en los procesos de negociacion.

Dentro del marco referencial de conflictos y negociacion estudiados, debemos considerar
que se requiere hacer un analisis de los actores e involucrados para aproximarnos mas a la
realidad al momento de disenar una planificacion con estrategias de accion en la obtencion
de acuerdos.

El presente trabajo nos llevo a concluir que la subjetividad individual, esta estrechamente
vinculada con la subjetividad del otro, es decir, en una relacion intersubjetiva, la cual

influye de manera determinante en los conflictos y negociaciones colectivas.
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INTRODUCCION

Esta tesis pretende ahondar y entender como la subjetividad y la intersubjetividad se
manifiestan en la dindmica de los conflictos y negociaciones colectivas. Con esto
aspiramos que los negociadores estén dispuestos a comprender la cultura, habitos,
lugares de procedencia y actitudes, tanto de los actores de las mesas de negociacion
como el ambiente en que se desarrollan los conflictos. Al tomar en cuenta estos
elementos, que son parte de la subjetividad, podemos obtener mejores resultados, pues
partimos de una vision global que nos da pautas para crear estrategias mas asertivas en
la resolucion de conflictos.

Para desarrollar este proceso, hemos escogido tres estudios de caso de una constructora
brasilefia, cada uno en un pais latinoamericano diferente: Bolivia, Perti y Ecuador.

De esta forma buscaremos responder a la pregunta central de la investigacion:

(Como las subjetividades se manifiestan en los conflictos y en el proceso de
negociacion colectiva?
Para esto se hara un analisis de como se manifiestan las subjetividades en las
organizaciones. Este proceso se realizara a través de un instrumento llamado analisis de
los actores e involucrados, y utilizando los siguientes elementos teoricos: los conceptos
de la teoria de los conflictos; la teoria de los juegos y los aportes de Foucault sobre la
influencia del poder en los grupos y de esta manera entender la influencia de las
actuaciones subjetivas en los conflictos y negociaciones.

De acuerdo a Alain Chanlat,! en una organizacion las relaciones son
interdependientes, y cada decision tomada influye positiva o negativamente, en los
intereses individuales y/o grupales. Cuando dichos intereses son afectados de manera

distinta a la esperada, es muy probable que surja lo que denominamos conflicto.

! Chanlat, Alain. Prefacio. In: CHANLAT, Jean- Frangois (coord.), O individuo na organizac&o. Volume
I. 3%. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.



A partir de esta vision, podemos definir al conflicto organizacional como una
situacion en la cual una de las partes, individuo o grupo, percibe a la otra como un
obstaculo en la satisfaccion de sus intereses y/o necesidades, lo que genera un
sentimiento de frustracion y, por ende, conlleva a una reaccion para minimizar, eliminar
o superar este sentimiento (A. Rondeau, 1996).

Pese a la simplicidad de esta definicion, se pueden identificar dentro de la misma
las partes esenciales que caracterizan una situacioén conflictiva: la interdependencia, la
percepcion humana, los intereses divergentes y las reacciones.

Sobre el tema, Paulo Motta advierte que el conflicto es “[...] inherente a la vida
organizacional y no deberia ser tratado como mayormente lo es: como algo disfuncional
o perturbador de las reglas establecidas”? Los conflictos deberian ser vistos y
manejados como elementos naturales del contexto organizacional, teniendo en cuenta la
perspectiva politica de la organizacion, es decir: que todas las organizaciones son un
conjunto de personas que piensan, deciden, actan y sienten’ de acuerdo a sus intereses
y necesidades especificas. Consecuentemente, van a utilizar los recursos de poder* que
poseen y a entrar en procesos de negociacion —explicitos o implicitos’— para alcanzar
los objetivos que satisfagan sus intereses y necesidades.

Conforme lo planteado por Jean Frangois Chanlat, no existe una organizacion sin
este diverso y complejo conjunto de intereses dentro de su dindmica de relaciones
humanas. Es parte de la naturaleza humana; es parte del proceso de ser sujeto en la

relacion laboral.

? Motta, Paulo Roberto de M. La ciencia y el arte de ser dirigen, Bogota, TM Editores y Ediciones
Uniandes, 1997, p.116.

3 Sentimiento es, segin Palmero y otros (2002), la experiencia subjetiva de la emocion, se refiere a la
evaluacion que un sujeto realiza tras un evento emocional. Sobre esta evaluacion, los autores sugieren que
es la toma de conciencia de la ocurrencia de una emocion.

* Se define recursos de poder como los elementos utilizados por una persona o personas para influir en
otras de acuerdo a sus objetivos o metas.

> Procesos de negociacion son las acciones y resultados de negociar para obtener una ganancia.
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En una situacién de conflicto, cada actor va reaccionar de acuerdo a su propia
experiencia previa, personalidad, conjunto de valores e intereses afectados. Pese a que
estas reacciones no siempre son aceptadas como validas y legitimas en las politicas
organizacionales, pueden afectar sensiblemente los resultados organizacionales sea de
forma directa o indirecta.

Jodo Vasconcellos y Eduardo Davel exponen que la subjetividad humana no fue
considerada en los modelos organizacionales cuyo propoésito principal era controlar el
comportamiento humano. Sin embargo, pese a todos los esfuerzos para esconder el
sujeto de la relacion con la organizacion, éste permanecia ahi e igualmente seguia
influyendo en la dindmica laboral.

Andrew Chan®, basado en las concepciones de subjetividad de Michel Foucault, la
define como el conjunto de formas que un individuo utiliza para ser sujeto; para ser
legitimamente reconocido en una relacion y estar concientemente presente en un
espacio laboral. Estas diferentes formas pueden diferir para cada individuo, pues
depende de su percepcion y su proceso de atribuir significado a sus acciones.

Para Foucault, la subjetividad es: “[...] la posicidon del sujeto y los valores que la
acompaiian, bien como los presupuestos y aspiraciones creados por la empresa, cultura
corporativa, etc., [...] son todas manifestaciones subjetivas.”” Foucault ha estudiado los
diferentes modos sobre como las personas participan dentro de su propia subjetivacion;
atando ellas mismas las definiciones morales o cientificas de quién deben ser.

En este sentido, esta tesis plantea que la subjetividad es inherente al conflicto.
Primero, porque son dos procesos esencialmente humanos; segundo, porque dada la

diversidad de valores, el proceso de ser sujeto es totalmente imprevisible asi como el

% Chan, Andrew. Redirecting critique in Postmodern Organization Studies: the perspective of Foucault.
Organization Studies, n. 21, vol. 6, 2000.

7 Foucault, Michel. What is enlightenment? In Rabinow, Paul. The Foucault reader. New York,
Pantheon, 1984, p.32-50



conflicto. Los dos elementos mencionados van a depender de como percibe y lidia el
individuo con la divergencia de intereses y de valores.

Algunos individuos tienen absoluta incapacidad de lidiar con el conflicto; otros lo
perciben como algo constructivo. Estas y otras visiones son parte del proceso de
subjetivacion. Cada individuo es Unico, cada forma de constituirse como sujeto también.

Por estos motivos Foucault defiende que los modelos organizacionales que buscan
controlar al individuo y el conflicto, no obtienen éxito, porque es imposible ocultar algo
que es inevitable: la diversidad que contiene, en su interior, un sujeto.

Ser “humano” significa incluir las emociones: la intuicion, la imprevisibilidad, la
espiritualidad, la personalidad y otros aspectos no racionales en las relaciones
organizacionales. La incapacidad de manejar el conflicto, aliado a una racionalidad
instrumental rigida — parte de la burocracia organizacional —, nos lleva a que los
procesos de negociacion sean mucho mas complejos de lo que imaginamos.
Principalmente por la dimension subjetiva de los seres humanos y su interaccién con
otras subjetividades, la denominada intersubjetividad.

Se debe tomar en cuenta la naturaleza politica de una organizacion, donde
conviven intereses diversos y, por lo tanto, se pueden generar situaciones que impliquen
conflicto. Gareth Morgan® sefiala que, dependiendo de la organizacion, los conflictos
pueden ser reprimidos, ignorados o manejados. Teoéricamente, cuando se decide tratar
los conflictos como una forma natural de la interaccion humana, se obtiene mas
posibilidades de resultados asertivos. Esto va a depender de como se resuelven dichos
conflictos y del funcionamiento de la dindmica de las subjetividades en el proceso de

negociacion.

¥ Morgan, Gareth, Imagens da organizago, Sio Paulo, Atlas, 1996.
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Planteamiento del problema
El problema que se plantea en el presente trabajo consiste en entender como las

subjetividades y la relacion entre éstas, influyen en los conflictos y en las negociaciones

colectivas.

Justificacion

En la presente investigacion se asume como premisa que las subjetividades
influyen en la generacion de los conflictos y en las dindmicas de negociaciones
colectivas, asi como en toda forma de interaccidon humana.
Las experiencias presentadas en esta tesis y en base a las referencias del trabajo de
Carlos Sicoli,” se observa que muchos de los casos de conflicto se resuelven fuera de la
mesa de negociacion, en reuniones informales. Sobre el conflicto, Jos¢ Noé Rios Mufioz

plantea lo siguiente:

Es aquella situacion en la cual uno o varios actores estan en dificultad con
ellos mismos o con otros por circunstancias sobre las que, en su momento, no
se tiene conformidad. Esto es, cuando el actor o actores estan en confrontacion
con una idea, meta o forma de percibir las cosas originadas en las condiciones
de resolver necesidades propias o ajenas.'”

. ., . 11 .., .

De acuerdo a Morgan, en una organizacion pluralista, = la negociacion colectiva

es uno de los caminos para conciliar ideas divergentes. Sin embargo, como sefala

Lobos, la negociacion es “[...] un instrumento de naturaleza compleja, imposible de ser

calificado tinicamente como politico, social o econémico, porque presenta todas estas

y oL . . . 9 12
caracteristicas combinadas y al mismo tiempo”.

Debido a las posturas antagoénicas de los actores y los roles que desempefian,

éstos toman diferentes actitudes en el desarrollo de las negociaciones. Muchas veces los

? Ver: Negociando nos bastidores, UFMG, BH- MG, Brasil, 1987, Tesis de Maestria.

""Rios, José. Como negociar a partir de la importancia del otro, Bogota, Editora Planeta, 1977, p.18.

" La organizacion pluralista es la que acepta las diferentes perspectivas de sus miembros, y maneja el
conflicto dentro de una vision constructiva.

12 Lobos, Julio, Sindicalismo e Negocia¢ao, Rio de Janeiro, Editora José Olympio, 1985, p. 175.
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actores son frustrados en el ejercicio de su dindmica, lo que desencadena otros
conflictos dificiles de superar, como la influencia negativa ejercida en cada una de las
partes y su consecuente efecto en el ambiente social y politico que les rodea. Por esta
razén, estamos de acuerdo con Sylvia Constant Vergara y Eduardo Davel, cuando
hablan sobre la importancia de la subjetividad:

La subjetividad no se puede negar ni evitar, al hacerlo estariamos negando

la propia condicion humana. Asi quisiéramos o no, ella esta presente en todas

las decisiones y practicas funcionales. Estd presente en nuestro pensamiento,

en nuestro vocablo. Esta presente en los servicios que prestamos y en los

bienes que producimos. Asi lo mejor que haremos es comprenderla para saber

relacionarnos con ella."”

Las manifestaciones subjetivas son imprevisibles y a pesar de que en los
modelos tradicionales de gestion muchas veces son olvidadas y hasta negadas, estas
manifestaciones pueden cambiar radicalmente el giro de una negociacion, sobre todo
cuando no es comprendido su poder de accion dentro de la misma.

Por lo tanto, al estar involucrados muchos intereses, es dificil llegar a un acuerdo
que satisfaga a cada uno de los grupos que intervienen, lo que pone a prueba el
profesionalismo del negociador.

Ademas Julio Lobos expresa que, “un buen negociador piensa antes de actuar,
muchas veces representando posturas y actitudes que no son propias de su personalidad,

. . ’ s 14
solamente para cumplir con las estrategias y calculos en el poder de negociacion”.

Como la negociacién es un ritual, necesariamente sigue una secuencia de
acciones predeterminadas, que tienen una formalidad en sus procedimientos. Quien ha
participado en una negociacion colectiva, observa que muchas de las acciones son

rutinarias incluso monotonas: “hasta el propio comportamiento de las personas sentadas

a la mesa de negociacion es previsible, los acuerdos iniciales, los sondeos subsecuentes,

3 Vergara, Sylvia Constant y Eduardo DAVEL. Conversando com o leitor. In: DAVEL, Eduardo y
Sylvia Constant Vergara (org.), Gestdo com pessoas e subjetividades, Sdo Paulo, Atlas, 2001, p. 23.
" Lobos, Julio, Op.cit, p. 278.



las agresiones mutuas. Dificilmente los representantes de una u otra parte aceptan
cambiar ese ritual en beneficio de la aparente rapidez u objetivo de la negociacion™".
Se supone que una negociacion es seria cuando es demorada y cumple con normas,
debates, idas y vueltas.

En otros paises, la forma de solucioén de conflictos se ve reflejada a través de la
implementacion de un proceso sistematico de negociacion; por ejemplo, en Estados
Unidos, las uniones sindicales presentan un pliego de peticiones que ya pasé por un
estudio previo y luego se calculan las posibles consecuencias. Durante meses, negocian
item por item, hasta llegar a una conclusion. Este contrato colectivo, negociado
sistematicamente, puede durar varios anos, con la finalidad de satisfacer a las partes
involucradas.

En Latinoamérica, la negociacion colectiva se realiza de diferente manera; se
deja incrementar los conflictos en las relaciones de trabajo, lo que produce que los
problemas sociales aumenten. Como resultado de esta “mala” practica de negociacion,
el comportamiento de las partes en conflicto se torna méas complejo de manejar y las
subjetividades ganan mas fuerza.

Debido a las caracteristicas anteriormente mencionadas, podemos destacar los
siguientes puntos:

o Demostrar que, pese a las diferentes formas de negociar, las
subjetividades siempre estan presentes y se manifiestan en las
negociaciones colectivas.

o Deducir que no hay solamente un modelo especifico que produzca una
negociacion saludable, ésta va depender de una serie de circunstancias y

parametros predeterminados (indices de inflacién, niveles de

' Lobos, Julio, Op. Cit, p.185.



productividad, cronogramas, tendencia politica del gobierno) que
necesitan ser incluidos en la planificacion previa a la dinamica de
negociacion.

J Proponer un proceso de planificacion, con diversas variables como
hipotesis, procesos, desenlaces, registros, legalizaciones y
confiabilidad.

En Latinoamérica, normalmente los actores no se preparan adecuadamente para
negociar, no existe una cultura de negociacion planificada. Se imponen los objetivos
organizacionales a través de modelos arcaicos, que no logran los cambios ni progresos
para el bienestar de los actores involucrados en la negociacion.

En este sentido, la investigacion pretende dar directrices para una practica de
negociacion saludable, con una postura ganar-ganar, como dice José¢ Agusto Wanderley:
“El negociador parte del principio de que un buen acuerdo es aquel que satisface los
intereses de ambos lados. Que es posible encontrar alternativas de ganancias comunes y
esto ocurre cuando los intereses legitimos de las partes son atendidos™.'®

Se aspira a que el conocimiento generado por esta tesis, reformule las acciones
organizacionales frente a las reivindicaciones planteadas por las partes en conflicto; que
se transformen los paradigmas sobre las personas y que ayude al desarrollo social de las
instituciones publicas y privadas para que los procesos de negociacion sean claros,
agiles, transparentes, flexibles y objetivos. De esta manera en la resolucion de
conflictos, las partes involucradas recibirdn mayores beneficios y se cumplird la premisa

ganar-ganar.

'® Wanderley, José¢, Negociacdo total, Sdo Paulo, Ed. Gente, 1998, p. 24.
8



Objetivo general
El objetivo de esta tesis consiste en verificar como las subjetividades se

manifiestan en los conflictos y en el proceso de negociacion colectiva. Para esto se
utilizara tres estudios de caso de contratos internacionales donde se demuestra la

experiencia de negociacion colectiva que realiz6 una constructora brasilefia.

Objetivos Especificos
a) Desarrollar un analisis de los actores e involucrados en el conflicto generador de

la mesa de negociacion colectiva.

b) Entender los origenes del conflicto y caracterizar las estrategias de negociacion
de dichos actores e involucrados.

c¢) Identificar los elementos subjetivos presentes en las negociaciones colectivas y en
las situaciones de conflicto revelados en las reacciones individuales y grupales.

d) Elaborar argumentos y estrategias organizacionales que incluyan los elementos
subjetivos, para transformar el conflicto en respuestas favorables a las partes en
litigio, mediante una adecuada negociacion.

Hipotesis

Como suposicion central, se plantea que las subjetividades expresadas en las
caracteristicas personales o grupales de los actores y en sus modos de interactuar con la
realidad, son elementos clave que deben ser incluidos en una sistematizacion de la
dindmica de negociacion. Estos elementos hacen imposible construir modelos o recetas
unicas en los procesos de negociacion.
Perspectiva tedrica-metodoldgica que guia el trabajo
Desde el punto de vista de los procedimientos técnicos, del proceso investigativo.

Esta tesis combina tres estrategias: la investigacion bibliogréfica; el andlisis de

tres estudios de caso de negociaciones colectivas en contratos internacionales de una



constructora brasilefia, basado en el método elaborado por Robert Yin (1994) y
finalmente, la experiencia transmitida por el negociador de la empresa.

La investigacion bibliografica nos permitira enmarcar, en un contexto teérico y de
reflexion, los supuestos planteados. Por su parte, el analisis de estudio de casos busca
responder la inquietud planteada a partir de casos practicos, en una situacion donde hay
mas fuentes de evidencia, que de datos especificamente. Segin Yin (R. Yin:1994), éstos
son generalmente descriptivos y cualitativos y buscan responder a preguntas sobre como
y por qué.

Hay tres elementos preponderantes que influyen y estan presentes en los conflictos
y negociaciones: la lucha por el poder, las relaciones entre subjetividades y la actitud de
los actores. Cuando el poder es legitimado por la presion de los grupos y esta presion es
real, hace que las partes se sienten en la mesa de negociacion.
Secuenciay contenido en los capitulos
El siguiente trabajo de investigacion se divide en cinco capitulos precedidos por una
seccion introductoria que expone: el planteamiento del problema, la justificacion, el
objetivo general, los objetivos especificos y la hipotesis introduciendo al lector al tema.
El primer capitulo se dedica a articular y discutir el marco conceptual y teérico sobre
los ejes principales de esta tesis: el conflicto y los procesos de negociacion colectiva. El
segundo capitulo aborda la subjetividad y su relacion en el contexto organizacional. El
tercer capitulo explica la metodologia de la investigacion realizada, con detalles sobre la
recoleccion y el andlisis de datos. El cuarto capitulo habla sobre las caracteristicas de la
empresa en la que se realizaron los estudios de caso. El quinto capitulo, se enfoca en los

casos, profundizando el anélisis de estos con el soporte tedrico-metodologico.
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Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de este estudio, buscando
puntualizar en los aprendizajes tedricos y practicos para la dinamica del conflicto y de la

negociacion colectiva en el &mbito organizacional.
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CAPITULO1: LOS CONFLICTOS Y LAS NEGOCIACIONES
COLECTIVAS EN LAS ORGANIZACIONES CONTEMPORANEAS

Este capitulo se dedica a presentar el concepto y principales discusiones acerca de
los conflictos y negociaciones colectivas, asi como sus etapas y las principales
caracteristicas de los negociadores, lo que nos proporcionara elementos de analisis en la
investigacion.

Los conflictos y las negociaciones estan muy relacionadas y se regulan entre ellos.
Dentro de la cultura organizacional existen relaciones de poder y conflictos, los cuales
exigen la creacion de un sistema de regulacion de los mismos. De acuerdo a Marlene
Melo'” una de las principales formas de regulacién en el 4mbito organizacional es la

negociacion colectiva, que envuelve la relacion directa de los grupos en conflicto.

1.1 Conflictos

El conflicto es parte de las relaciones humanas, las cuales no puede ser entendidas
solamente de manera armoénica; la confrontacion de intereses diversos se ha manifestado
historicamente desde los primeros pobladores del planeta.

El instinto de los hombres de las cavernas los llevo a decidir que la ley del
mas fuerte debia servir para aplacar o encumbrar a los aspirantes al poder. De
esta forma el garrote se implanté como el primer instrumento para la resolucion
de conflictos."®

El conflicto se da a lo largo de la historia del ser humano, desde el inicio de la
organizacion de grupos sociales, hasta nuestros dias. Si lo asociamos a situaciones
economicas, politicas, luchas de poder o competencias individuales —que estimulan la

creacion de artimafias, para uno ser mejor que el otro—, podremos ver que hay muchas

' Melo, Marlene Catarina de O.L, Estratégias do(s) empregado(s) no cotidiano das relaces de trabalho:
a construcdo de processos de auto-regulacdo. In: DAVEL, Eduardo y Jodo Vasconcelos (orgs.),
“Recursos” Humanos e subjetividade. 4*. Ed. Rio de Janeiro, Vozes, 1995, p.158-177.

' Lopera, Jaime. El lado humano del conflicto, Bogota, Ed. Circulo de lectores, 2006, p. 26.
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probabilidades de que una situacién con estas caracteristicas termine en un conflicto
entre las partes interesadas.

El conflicto es aquella situacion en la cual uno o varios actores estan en
dificultad con ellos mismos y con otros por circunstancias sobre las que, en su
momento, no se tiene conformidad. Esto es cuando el actor o los actores estan
en confrontacion con una idea, meta o forma de percibir las cosas, originada en
la necesidad de resolver necesidades propias o ajenas."

Para Ralf Dahrendorf, socidlogo inglés, “el conflicto es un hecho social universal
y necesario que se resuelve en el cambio social”.?’ Se puede entender, entonces, que
todo conflicto lleva a un cambio, tiene su dimension social y, obviamente, refleja una
divergencia entre partes.

Segtin el mismo autor es importante mencionar los lineamientos de Karl Marx,
donde aclara que el materialismo dialéctico se basa en una lucha de contrarios. Para
Friedrich Engels, de la misma corriente ideologica, la ley de unidad y lucha de
contrarios se da dentro de la sociedad, y esto nos lleva a pensar que hay una norma que
rige al universo, pero ésta se debe a la lucha de contrarios y a las diferencias entre las
clases sociales, las cuales forman una unidad. Esta norma funciona en todo nuestro
proceso historico.!

El conflicto es una situacion que viven una o varias personas por posturas y
manifestaciones diferentes que se originan en el pensamiento de cada individuo; en las
percepciones que se van construyendo durante sus afios de vida y que son influenciadas
por sus valores, cultura, costumbres, personalidad, estudios y visiéon de mundo. Este
repertorio de significados se va modificando, con sus nuevas experiencias vividas.

Segun L. Coser, “el conflicto designa al conjunto de dos o mas hipotéticas situaciones

' Rios, José, Como negociar a partir de la importancia del otro, Bogoté, Ed. Planeta, 1997. p.18.
? Dahrendorf, Ralf, Clases y clases, conflictos en la sociedad industrial, 1959, Teoria del conflicto
http://www.hfainstein.com.ar/alumnos/resconflic.html. visitado mayo, 2008.
21 ’
Ibid.
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excluyentes, es decir, que no pueden darse simultineamente y bajo un mismo
ambiente”.*

En los afios cincuenta surge un grupo de investigadores de diversas areas para
analizar sobre el conflicto social, surgiendo la teoria del conflicto. Lo principal en esta
teoria, es el reconocimiento de la “funcionalidad”. A partir de esto, el conflicto
comienza a ser visto como una relacion social con funciones positivas para la sociedad.

Sobre esto Lewis Coser plantea lo siguiente:

La teoria del conflicto replantea la valoraciéon negativa tradicional y
considera el conflicto social como un mecanismo de innovacién y cambio
social. Los cientificos sociales estan divididos en dos grandes escuelas, la
escuela clasica (teoria macro) y la escuela conductista (teoria micro). Los
conductistas prestan gran atencion a los factores inconscientes en la generacion
de conflictos. Pero la escuela clasica presupone que la gente hace elecciones y
decisiones sobre bases racionales con elecciones informadas y sopesando
oportunidades de ganar y perder. 23

La teoria del conflicto abarca estudios legales, psicoldgicos, culturales, politicos y
religiosos entre otros. Muchas veces estos conflictos se acentlian por fantasias o ideas
preconcebidas que son pensadas pero no manifestadas, haciendo que éste aumente o se
modifique.

Pero el conflicto se da en dimensiones macro y micro, hay ciertos investigadores
que hablan de nexos entre la teoria de los conflictos y la Teoria de los Juegos, una area
de la matematica aplicada, que utiliza modelos para estudiar interacciones en estructuras

formalizadas de incentivos —llamados juegos— y llevar a cabo procesos de decision.

Juego de suma cero (conflicto puro) y juego de suma positivo (pura
cooperacion) siempre existen aspectos abiertos a la negociacién en las dos
situaciones conflictivas o pacificas. En el primer caso, el conflicto tiene una
alta probabilidad de terminar en tragedia. En el segundo caso el conflicto tiene
una alta probabilidad de terminar en explotacion. Pero surgen los juegos mixtos
(cooperacion y conflictos) abriendo un espacio a la negociacion. 24

22 Coser, Lewis, The functions of social conflicto,1954. Teorfa del conflicto visitado por Internet, Mayo
2008.

2 Ibid, visitado por Internet, Mayo 2008.

* Schelling, Thomas, Op.cit, 2008.
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Recordando los conceptos de conflicto y la teoria de los juegos, podemos decir
que los conflictos se dan en algunas dimensiones de la vida en forma personal o
colectiva. La importancia que podemos deducir de los conceptos de conflicto es que no
se deben encarar como algo negativo, al contrario, son las respuesta a una situacion
incomoda que se vive y que esta afectando a la otra parte.

En las organizaciones como dice Morgan, (G. Morgan, 1996:160) los conflictos
residen en algln tipo de divergencia de interés percibido o real; los trabajadores en las
organizaciones perciben estas divergencias y utilizan artimafias para resolver este
conflicto. Por ejemplo muchos trabajadores saben que son percibidos de una forma
dentro de la organizacién, pero en la realidad actian de otra forma para buscar
beneficios para ¢él.

Vemos que la organizacion posee objetivos predeterminados e impone al
individuo un comportamiento intencional de dependencia, sumisién o consentimiento
apoyado por el poder econdmico, beneficios, salarios; pero estos objetivos se ponen en
contraparte con los objetivos individuales de poder, autonomia e independencia.
“Presentandose el conflicto como una discrepancia entre las inspiraciones individuales e
imposiciones organizacionales”.”> De esta forma podemos percibir que siempre en las
organizaciones hay conflictos y muchas veces estos conflictos se resuelven a través del
poder, es decir, estas artimafias o presiones estan envueltas de poder. “El poder
envuelve habilidades para conseguir que otra persona haga alguna cosa que, de otra
forma, no seria hecha”.*® El autor nos demuestra como en las organizaciones siempre

hay conflictos, pero el poder de los actores influye para resolverlos; en este poder se

encuentran subjetividades que influyen en la solucién de los mismos.

% Motta, Paulo. La ciencia y el arte de ser dirigente .Santa Fe de Bogota, Edit .TM Editores, 1993.
?® Morgan, Garet, Op.cit., p.163
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Rondeau plantea que “[...] los primeros teéricos de gestion organizacional
F.Taylor, H. Fayol, Gulick y otros, contribuyeron para racionalizar la organizacion del
trabajo y trataron poco el conflicto, este era visto como algo que afectaba negativamente
la eficiencia de la organizacién y que deberia ser evitado”.?’ Actualmente los nuevos
tedricos organizacionales ven el conflicto como un motor de cambio, un gestor de

innovacion, de progreso y desarrollo.

1.2 Negociacién colectiva
Para trabajar este tema vamos apoyarnos en la presentacion de varios conceptos de

negociacion realizados por diversos autores, con la finalidad de tener una visidn mas
clara de lo que es negociacion, colocando mayor énfasis en la negociacion colectiva, sus
tipos, sus etapas y las caracteristicas que plantean los autores.

La negociacion constituye un proceso de comunicacion dindmica, donde las partes
colocan sus puntos de vista y tratan de resolver sus diferencias; justificando sus
reivindicaciones, con la finalidad de que al resolver cualquier divergencia se genere una
mutua satisfaccion que se plasme en un acuerdo entre los actores.

La negociacion se da en un escenario complejo donde se presenta una
planificacion, se organiza una coordinacion y se necesita de mucha creatividad. Por esto
se dice que es un arte, ya que exige de sus actores cualidades, caracteristicas y una
condicion del manejo que los haga cumplir de manera satisfactoria su funcion.

“La negociacion es el proceso de combinacion de diferentes posiciones para
llegar a acuerdos de accion comun. Es el proceso de toma de decisiones en donde no
hay reglas acerca de co6mo o cuando ser tomadas”.*® Las reglas se organizan durante la

negociacion y por la habilidad de los negociadores.

7 Rondeau, Alain. A gestdo dos conflitos nas organizag¢des, In: Chanlat, Jean Francois (coord.). O
individuo na organizacdo. Volume II1. Sdo Paulo, Atlas, 1996.

8 Zartman, William, Teorfa y Realidad In: http://www.monografias.com/trabajos10/bane.shtml Visitado
en mayo, 2008.
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La negociacion no es estatica, es profundamente dinamica y compleja pues afloran
componentes objetivos y subjetivos con situaciones impredecibles; que dependiendo del
conflicto, son usadas por los actores para beneficio de una u otra parte durante el
proceso.

Para llegar a un acuerdo, se tiene que pasar por el ritual de la negociacion, es
decir, demostrar a sus representados las normas, procedimientos, rutinas y dificultades
que suceden para llegar a las soluciones de sus reivindicaciones; se necesita tener la
representatividad del grupo para el cual se estd negociando; y debe ser aceptada por
todos los miembros.

En el escenario de la negociacion participan varios actores, cada uno con papeles
diferentes de acuerdo con sus actitudes, reivindicaciones, o ideas preconcebidas. Estas
ideas pueden ir cambiando durante el proceso hasta llegar a un acuerdo. Durante la
negociacion los actores pasan por varias etapas, hasta llegar al acuerdo o a usar la
presion a través de huelgas y paros, para conseguir sus objetivos.

Las negociaciones por su propia naturaleza son todas diferentes, no hay ninguna
parecida una con otra, lo que es comln es la diversidad de intereses y la intencion de
negociar. Todos se manifiestan de acuerdo con el tema a negociar, con el caracter de la
negociacion y las intersubjetividades de los actores del conflicto. En la negociacion se
presentan actitudes y aptitudes manifiestas a través de sus habilidades. Negociar es un
acto integral de sus habilidades, sus debilidades, fortalezas y oportunidades.

El objetivo ideal de la negociacion es alcanzar resultados satisfactorios para las
partes implicadas.

Hay que saber separar el problema de las personas y buscar varias alternativas

para llegar a una solucion, buscando una negociacion justa, ganar - ganar.
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Negociar en equipo aumenta la complejidad del proceso, ya que cada integrante
debera asumir distintos roles y deberan fijarse pautas organizacionales o grupales. Por
esto se dice: “que la negociacion colectiva es vista como un proceso de establecimiento
de reglas”.”’

La negociacion colectiva se desarrolld como una reaccion de los trabajadores
contra las desventajas de la negociacion individual en una economia capitalista. Pero no
solo puede ser vista como una reaccion de trabajadores, se da también con grupos de
comunidades y asociaciones politicas. La finalidad de la negociacion colectiva puede
ser vista de dos angulos diferentes. Desde el punto de vista mercadoldgico es necesaria
la negociacion colectiva para ajustar las condiciones de intercambio entre empleados y
empleadores. Desde el punto de vista politico, se apoya en la nocién de que el
empleador debe dividir su poder con el sindicato, pero defendiendo la parte que le cabe.
La organizacién es vista como un sistema de poder. (J. Lobos, 1985: 176).

La negociacion es un medio para solucionar parcial o totalmente las divergencias,
desacuerdos y conflictos. Pero puede ser el inicio de nuevos conflictos.

En la negociacion la comunicacion oral, escrita y o simbdlica juega un rol esencial
y estratégico, pero no garantiza soluciones y en algunos casos puede generar mas
conflicto.

El objetivo de la negociacion colectiva es llegar a un acuerdo, respaldado por sus
representados, es decir aceptada por todos los miembros. De esta forma todos quedan
satisfechos.

Hay varios tipos de negociacion y posiciones del negociador como plantea
Wanderley, “[...] tenemos la posicion ganar-ganar; gana — pierde, y pierde — pierde, en

este caso no le importa perder desde que el otro también pierda”,*® o como dice Luciano

¥ Lobos, Julio. Op.cit, p.175.
% Wanderley, .J. Op.cit. p.123.
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Zajdsznajder,”' hay varios tipos de negociacion, y todas ellas se caracterizan por ser de
naturaleza mas simbolica y cultural. Para entender la oposicion entre los actores en la
negociacion, hay que entender que es divergencia, ella es la diferencia entre ideas e
intereses. En las relaciones humanas siempre ocurre convergencia y divergencia. Si solo
ocurre convergencia no hay interaccion posible y si hay solo divergencia se sigue a la
indiferencia; siempre habrd una combinacion de divergencia y convergencia, esto sirve
para aproximar a las partes y ponerlas en movimiento o en acuerdos. El acuerdo de la
negociacion es la convergencia alcanzada a través de la comunicacion entre las partes.

Segun el mismo autor hay cinco tipos de negociacion, cada una con sus objetivos
particulares: la manera como las negociaciones son conducidas; el tipo de lenguaje; las
estrategias; las tacticas y las condiciones del ambiente en que se desarrollan las
negociaciones. El autor coloca las siguientes tipologias de negociacion:

La negociacion laboral. “[...] se da entre lideres de patrones y empleados con
dos temas basicos, principalmente salarios y condiciones de trabajo [...] La negociacion
entre las partes y el clima de estos dependen significativamente de las condiciones del
sector de actividad, de la economia y de factores politicos relacionados con la fuerza de
trabajo”. *2

La negociacion diplomatica. Tiene por objeto la paz y su preservacion; la
conclusion de las guerras y el comercio internacional dependiendo mucho de las
tradiciones de cada pais.

La negociacion comercial. Se acostumbra iniciar este tipo de negociacion a
través de la actualizacion de determinados eslabones en un circulo de negocios, a pesar
que no hay una obligatoriedad, la tendencia es negociar con empresas o personas

conocidas y confiables y tiene que ver con las mejoras en las utilidades de los actores.

3! Zajdsnajder,, Luciano, Teoria e préctica da negociacéo, Rio de Janeiro, Ed. José Olimpio, 1985, p10.
32 Ibid, pp. 10 -18.
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La negociacion administrativa. Se da en el interior de las organizaciones y entre
ellas y es realizada por personas que se encuentran en puestos definidos y
reglamentados. Su objetivo es facilitar el cumplimiento de metas y procedimientos. Se
realiza en el plano informal, pero debe suceder obligatoriamente la formalizacion de los
acuerdos y conclusiones.

La negociacion politica. Tiene por objeto negociar cargos, recursos, directrices
politicas, proyectos legislativos y decisiones del poder ejecutivo. Una caracteristica
especifica de la negociacion politica es la exigencia de que sus resultados se tornen
publicos y se desarrollen en este sector, pues sus resultados se manifestaran en actos y
hechos publicos.

En estos tipos de negociaciones anteriormente mencionadas, hay un componente
principalmente politico y de poder que se encuentra presente en la negociacion
colectiva. En los sindicatos, comunidades, asociaciones, grupos armados y politicos se
observan los juegos de poder, rol social, cultural, religioso y posiciones que asumen las
instituciones o personas, con intereses objetivos y subjetivos.

En el estudio de la negociaciéon se plantean varias formas que se han
determinado como estrategias o tacticas y que han sido sistematizadas por varios
estudiosos del tema. Dependiendo de la cultura de determinado grupo social, se plantea
formas especificas para la solucion de conflictos. Las estrategias son los grandes

lineamientos en donde se usan diversas tacticas para resolver el conflicto.

1.2.1 Etapas de la negociacion

La mayoria de trabajos en el tema coinciden en que hay cuatro etapas basicas en
la negociacion: etapa preliminar, antes de la negociacion, durante la negociacion y
después de la negociacion. En cada etapa se coloca la necesidad de realizar una

planificacion previa (J. Lobos, 1985:217) A continuacion se explican estas etapas.
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1.2.2 Etapa preliminar

En esta etapa hay que preparar el grupo negociador y planificar antes de negociar.
En el caso de problemas laborarles, que generalmente buscan mejorar el salario y las
condiciones de trabajo, se requiere disponer en este ambito de informacion referente a
los indices de inflacion; las utilidades o pérdidas de la compafiia; costos, gastos, mano
de obra, impuestos, transportes, claridad en los financiamientos de la obra y la
estructura legal. Estas informaciones ayudan a argumentar la posicién de los actores en
la negociacion.

Se aconseja que en una negociacion colectiva se estructure un equipo de
negociadores. Cada uno debera tener un papel especifico y determinante, pudiendo ser
uno mas inflexible, otro ponderado, otro el que defina la negociacidon, otro
reivindicativo y asi sucesivamente para evitar que la presion se vuelva personal.

Es importante que los negociadores que estaran en la mesa, conozcan los
escenarios donde se desarrollaran las negociaciones; sepan el idioma y sus formas de
comunicacion; las costumbres y especialmente deben estar preparados a sobrellevar
presiones, sin perder su papel o rol. Existen casos donde los negociadores no conocen
las formas de comunicaciéon en determinada cultura; como el idioma y ciertas
particularidades en el lenguaje, lo que impide que conozcan el verdadero sentido de lo
que se quiere decir con esas formas de comunicacion, muchas veces esto complica la
negociacion.

El escenario de la negociacion es muy importante y hay que estar abierto a
cambios, muchas veces se inicia la negociacion en un lugar y se termina en otro, salas
de reunidn, hoteles, lugares independientes y otros. Como ejemplo pondremos la
experiencia de una negociacion con un sindicato que representaba a todos los

trabajadores del proyecto; esta obra incluia a dos provincias, una en la sierra y la otra en
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la parte oriental del pais. El dirigente del sindicato muy habilmente inici6 la negociacion
en la sierra y termind en el campamento de la provincia oriental. Esto lo hizo porque
tenian empleados separados por regiones y habia que demostrar que la negociacion no
es facil y hacer que todos los trabajadores se enteren de cdmo se negociaba los salarios
de todos. La empresa entendid la necesidad de hacer este recorrido y se solucion6 en un
plazo mayor al previsto a través de un acuerdo solido.

El tiempo es una variable importante en todo proceso de negociacion y a veces se
convierte en aliado o enemigo, dependiendo como sea utilizado. No se puede negociar
con tiempo limitado, hay que tener todo el tiempo que sea necesario. Es fundamental
una buena planificacién del tiempo, tener un buen acuerdo y saber entender la real
magnitud del conflicto.

Otro componente importante es llevar a la negociacion todos los recursos que sean
necesarios para servir de respaldo y soporte en las posiciones que se construyan. En
cierta ocasion, un dirigente le preguntd al gerente, estoy seguro que usted ni sabe cuanto
vale un litro de leche, el gerente realmente no sabia y perdi6 toda la credibilidad. Hay
que saber que recursos llevar; si no hay indices oficiales, se pueden elaborar resultados
aproximados como saber cuanto vale la canasta familiar y los productos que consumen
los trabajadores. Los datos que se tengan, tienen que ser compartidos a todos y no llevar
informacion falsa; dependiendo del escenario, se aportard con graficos e informacion
estadistica que ayude en los posibles acuerdos.

Hay que saber las caracteristicas de los actores de la negociacion, antes de
negociar; hacer un andlisis de los actores y ver si tienen representatividad de sus bases y
autoridad para definir o firmar el acuerdo que se concluya en la mesa de negociacion.

Este tema es muy importante porque si las personas no tienen el respaldo de sus bases,
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se corre el riesgo de que este acuerdo no tenga sustento, lo que hace perder el tiempo y
la confianza en las negociaciones.

Por otro lado los trabajadores generalmente son personas acostumbradas a recibir
ordenes o a realizar el trabajo que le piden sin cuestionar, muchas veces el lider no es el
que cuestiona, es el que manda y obliga a que se haga algo, reproduciendo el sistema
jerarquico sin cuestionamientos. Cuando la empresa aclara la situaciéon que vive la
organizacion a los dirigentes, por qué solo puede aumentar el salario hasta tal porcentaje
etc., el dirigente y el trabajador se quedan satisfechos con la informacién. Es importante
que el dirigente sepa trasmitir estas informaciones al resto de los trabajadores, de ahi la
importancia que durante la negociacion se den muchos argumentos para que el dirigente
tenga claridad de lo que va informar.

Si se le dijera al trabajador la verdad: como anda la empresa, sus utilidades, su
balance contable y que se puede hacer para mejorar, tengo la seguridad que habria un
compromiso mucho mas fuerte con ese dirigente y con la empresa. Ademas es
importante decir a los trabajadores como se va a desarrollar la negociacion, las reglas de
esta y no simplemente ofrecerles que se va a conseguir tal porcentaje como lo hacen
algunos dirigentes sin iniciar la negociacion.

Los actores de la negociacion tienen que ser personas que sepan usar la empatia,
tener una personalidad flexible y saber escuchar. Se debe tener resistencia y paciencia;
saber controlarse ante provocaciones y disponer de tiempo durante toda la negociacion.

Hay que tener un equipo técnico que ayude con las informaciones: indices
economicos, balance contable, canasta familiar, informaciones de negociaciones

similares y otras informaciones durante el proceso de negociacion.

1.2.3 Antes de la negociaciéon
En el caso de la negociacion colectiva se plantean lo siguientes componentes:
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Definir junto con los dirigentes, las reglas durante la negociacion y averiguar de
ellos su representatividad ante las bases y disposicion para negociar.

Saludar al grupo de forma amable antes de iniciar. Presentarse ambas partes y
tener una persona de cada lado para ir escribiendo el acta. Un saludo ayuda mucho a que
el conflicto sea mas llevadero, el no hacerlo puede agudizar el problema.

Las personas se relacionan si hay una buena comunicacion, si no sienten esto, la
negociacion se estanca y se puede potencializar el conflicto. Imaginemos dos grupos de
negociacion en donde el dirigente saluda solo a algunas personas, las otras se sentiran
marginadas, segregadas, y reaccionaran negativamente en relacion a los otros. De ahi la
importancia de que el saludo sea amplio y reciproco.

La postura de las personas y sus actitudes son importantes para darle seriedad a la
negociacién como por ejemplo el mantener contacto visual con los miembros de la mesa
cuando se dirigen a ellos. El no hacerlo lleva a sentir desconfianza, generando un
espacio de conflicto innecesario.

Es muy importante en la negociacién tomar una actitud seria, de respeto y
trasmitir confianza para que el otro grupo entienda que la negociacion debe ser llevada
en ese ritmo; perder el respeto y la confianza dentro de la negociacion puede llevarla al
fracaso.

En una negociacion que asistimos uno de los negociadores apoyada su cara sobre
la mano, como si estuviese cansado o con suefio, uno de los dirigentes dijo al
coordinador de la negociacion, ingeniero “ustedes no le estan dando la importancia que
se merece a esta negociacion, su colega esta casi dormido” esta frase hizo que el
ingeniero se sienta incomodo con la actitud del dirigente, haciendo que la negociacion
se vuelva mas aspera, usando mayor presion por conseguir sus reivindicaciones. Aqui

se evidencia la importancia de mantener una actitud corporal adecuada.
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La forma de vestirse influye en el clima de la negociacion. Para explicar me
remito a la siguiente experiencia:
Estdbamos en el campamento negociando con los dirigentes, todos vestidos con jeans y
camisa sport, de repente, aparecid un ingeniero muy bien vestido, esta persona
desentond con el grupo y su presencia no fue coherente con el discurso que se venia
hablando en el que se explicaba que no habia dinero en la empresa. Este individuo que
aparecio con un traje que claramente se veia caro, fue sujeto de critica por parte de los
trabajadores.

En otra negociacion, uno de los dirigentes se puso una camiseta donde se veia un
tigre con la boca abierta como si rugiese que tenia el siguiente lema: “si mueven mi
salario me vuelvo un tigre”, el mensaje de la ropa era muy subjetivo, queria decirnos
que si no se negocia bien el salario, la presion de los trabajadores seria violenta.

Hay que usar poder de la persuasion, con posiciones bien argumentadas,
coherentes y claras. Siempre hay que demostrar y persuadir a las personas de que se esta
haciendo una buena negociacion, que se hizo el mayor esfuerzo para llegar a ese

porcentaje, que lo que se obtuvo fue lo maximo y fue una conquista, no una derrota.

1.2.4 Durante la negociacion
Tener un escenario apropiado para negociar es importante, este debe ser

aceptado por las partes, presentable y que signifique respeto a los trabajadores. Es
bueno separar otro lugar por si se tiene un intermedio, donde se pueda almorzar o
encontrarse sin ser perturbados, muchas negociaciones se resuelven en los bastidores y
no en la mesa de negociacion. Es bueno que ambas partes sean amables, mantener la
cordura, respeto y flexibilidad durante toda la negociacion.

Es necesario analizar cada punto e ir negociando uno a uno si fuese preciso,

muchos grupos inician por los mas dificil, otros, por los items més faciles, no hay una
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regla definida, pero siempre hay que tener estrategias alternativas para ayudar a cerrar la
negociacion.

Hubo un caso donde ya se habian negociado todas las reivindicaciones que
estaban en la mesa, los trabajadores habian presionado para conseguir aumentos
salariales con una huelga de varios dias, al final, se lleg6 a un acuerdo, ;pero, los dias
de huelga no se habian definido como quedarian?, si pierde el trabajador, o la empresa
paga esos dias. El perder da un sentimiento de culpabilidad y frustracion, a pesar de
haber conseguido el aumento salarial, —dentro de la cabeza del trabajador este es
consciente de que ha luchando por conseguirlo — si la empresa decide reconocer uno o
dos de los dias perdidos por la huelga, ellos se sentirdn mejor y ademds la empresa
queda en un buen concepto, de seriedad y que sabe entender el sacrificio de los
trabajadores. Por otro lado, el pagar va ayudar a que los trabajadores se sientan
comprometidos con esta. La empresa reconoce algunos dias y de esta forma sale del
estancamiento que se produjo, del sentimiento de frustracion y de la pérdida econémica
de los trabajadores.

Saber pedir un tiempo para analizar la situacion del proceso de negociacion es
fundamental para no empantanarse durante la negociacion, o solicitar alguna aclaracion,
que muchas veces no se puede hacer en la mesa de negociacion. Cuando se ha realizado
alguna propuesta que ya esta en el limite de la negociacion, es importante explicar a los
dirigentes que se lleg6 a los limites de la negociacion, esta practica ayuda mucho para
cerrar la negociacion. Muchas veces los acuerdos se cierran en los bastidores y no en la
mesa de negociacion, por eso la importancia de crear un espacio, hacer un intermedio,
para después de algunas horas o dias retomar la propuesta nuevamente pero ya

aclarada.
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En la negociacién colectiva no es aconsejable presionar tanto, o dejar a los
negociadores sin opciones, es importante negociar para que ambos grupos lleguen al
acuerdo. No se llega al limite unilateralmente, el limite se da a través del acuerdo, pero
es necesario ir dando sefiales y eso se hace en los bastidores o en el tiempo del
intermedio de la negociacion.

Durante la negociacion hay que crear un clima constructivo, positivo y libre de
tensiones. Es bueno escribir lo que ya esta acordado, a través de un acta.

La negociacion es un instrumento que ademas de pactar sirve para crear un clima
favorable al interior de la organizacion o grupo que esté negociando. Hay que entender
la negociacion como un didlogo que ayuda a superar los conflictos, a organizarlos y
planificar mejor las cosas.

Se debe demostrar siempre una conducta coherente y no arbitraria. Hay que
evitar ataques personales y humillaciones. Es muy importante que los negociadores
estén alerta a todo tipo de agresiones, muchas veces son personales o provocadoras con
el objetivo de hacer sentir mal a los negociadores.

En una negociacion se observé como un dirigente provocaba o daba algunas
indirectas a las personas para que ellos cambien la postura del negociador. A un
ejecutivo le dijo “usted debe ganar muy bien, porque gasta no solo con la familia, varias
veces lo he visto almorzando bien acompanado de la secretaria” esta persona se sonrojo,
nadie sabia que salia con su secretaria, el negociador no supo como evitar esta situacion,
simplemente paré de hablar durante la negociacion. Hay que hacer chistes para evitar
tensiones y ser coherente con los ofrecimientos que se dicen. Si hablamos de austeridad
hay que mostrar que somos austeros y estar preparado para todo tipo de presiones y

provocaciones.
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En otra negociacion, los negociadores de la organizacion dijeron al dirigente,
tenemos que cefirnos a lo que dice la ley, mostrando el libro de la ley de trabajo en la
mano y luego se lo puso sobre la mesa. El dirigente cogi6 el libro y lo arroj6 contra la
pared, diciendo: “esto no llena barriga”. Se le respondid: “es verdad, por eso estamos
negociando”, no ameritaba replicar ni entrar en polémica, sabia que estaba provocando
para perder la cordura y ellos asi argumentar para ir a la huelga.

Escribir el acuerdo al que se ha llegado en la negociacion es importante.

Es importante ver qué palabras se escriben, qué significan cada una y el alcance
de ellas. Es aconsejable escribir luego de haber concluido la negociacion y no dejar
para otro dia, porque una de las partes puede arrepentirse o querer cambiar palabras que
después de reflexionar no estén de acuerdo.

Al término de la negociacion se escriben las clausulas a las que se llego, y se
plasma en un documento llamado acuerdo. Se debe ser minucioso en la redaccion del
acta, cuando una palabra no queda clara en su definicion, esta puede ser interpretada de
forma diferente, cambiando el sentido que esta tenia en la negociacion. Por ultimo, este
acuerdo debe especificar el tiempo de duracion, de manera que las partes se preparen

para la préxima negociacion.

1.2.5 Después de la negociacion

Cuando se concluye el acto de negociar hay que acompafar los detalles del
acuerdo y reforzar la responsabilidad a través de la firma de las partes. El negociador
debe disponer de una salida honrosa o as bajo la manga para concluir la negociacion, en
caso de empantanarse y asi planificar una reunion posterior.

Las partes tienen que salir satisfechas y convencidas. Con la certeza de que todos
ganaron, esto ayuda no solo a la satisfaccion de los negociadores, si no para convencer a

las bases de lo que se acordd y evitar situaciones que nieguen la validez de lo acordado,
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por eso es que durante la negociacion, hay que dar muchas explicaciones claras y
argumentadas de porque se llega a ese acuerdo.

Se recomienda planificar la fecha del proximo encuentro y prepararse para el
futuro, con informaciones claras, superando deficiencias vividas durante la negociacion.
Ademas se debe archivar las actas y acuerdos homologados; en el caso de negociaciones
laborales hay que registrar el acuerdo en el ministerio de trabajo respectivo, de esta
forma se mantiene su legalidad.

Por ultimo, despedirse personalmente de cada participante o del grupo y propiciar
que ellos actien de la misma forma para consolidar un clima de confianza mutua. Al
cumplir todas estas etapas, se puede llegar a una buena negociacion, donde ambas partes
salen satisfechas.

Las negociaciones colectivas son todas diferentes, pero que pasan por etapas
similares buscando el acuerdo que se da entre las partes, durante el proceso de
negociacion. Lo que hay que comprender es que estas etapas son una guia y no recetas
de solucion de conflictos, porque cada conflicto y cada negociacion tienen sus

particularidades propias.
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CAPITULO 2: LA SUBJETIVIDAD Y LA INTERSUBJETIVIDAD
EN LAS RELACIONES HUMANAS

Este capitulo se dedica a presentar el concepto y principales discusiones acerca de
la subjetividad y la intersubjetividad, asi como sus manifestaciones en el
comportamiento humano, buscando dar luces en el andlisis de esta investigacion.

3 estudiar el tema de la

Conforme el planteamiento de Eugene Enriquez,’
subjetividad tiene la intencion de integrar las dicotomias sobre el hombre® construidas
en los modelos positivistas e instrumentales. El autor citado entiende que la racionalidad
instrumental nos hace tener la ilusion de que las emociones, los sentimientos y también
la razén humana®® no existen. Para él —y en esto estamos de acuerdo totalmente— la
reflexion sobre el sujeto y la importancia de la subjetividad es algo que siempre existio,
pese al “silencio” impuesto por dichos modelos: “;Qué decir [...] de esta cultura de
empresa que [...] siempre existio, pero que ciertos ‘aprendices de hechicero’ creyeron
poder transformar en una serie de variables susceptibles de ser manipuladas?”*°

Mirando criticamente, los modelos de gestion contemporaneos utilizan discursos
mas “subjetivos”, como el respeto al ser humano, la valorizacion del talento humano, la
responsabilidad social corporativa interna, el cuidado del bienestar y la calidad de vida
en el trabajo, justamente para mantener a los individuos sometidos y controlados en su
subjetividad. Sobre la base de esta idea, se respalda Enriquez, para quien:

El sujeto humano no es el individuo, siempre mas o menos masificado. Es
aquél que sabe ser débil, descentrado (de la existencia del subconsciente), que
tiene un ‘foro interior’, que respeta, que intenta interesarse por las exigencias,
en la mayoria de los casos contradictorias, de su identidad, su yo, de su
superyo, de su ideal de ego; es aquél que construye una identidad maleable,
siempre inacabada, un ‘si mismo’, arreglo provisional del enigma complejo,

33 Enriquez, Eugene, Prefacio. In: DAVEL, Eduardo y Jodo Vasconcelos (orgs.), ““Recursos” Humanos e
subjetividade, 4*. Ed. Rio de Janeiro, Vozes, 1995.

34 Bueno, malo; perezoso, productivo; rico, pobre; inteligente, entupido, motivado, desmotivado, etc.

3% Razon es utilizada en este capitulo como la capacidad humana de reflexionar objetivamente sobre la
realidad.

3% E. Enriquez, “‘Recursos” Humanos e subjetividade, p.8
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que es la personalidad, que hace esfuerzos para comprender las

determinaciones de que el es objeto, y que posee su ‘participacion de

originalidad y de autonomia’, que le permite ser lo que le llamé de ‘creador de
historia.”’

Se observa que el sujeto, en la definicion de Enriquez, es el individuo consciente
de su existencia y de su rol en la vida social. Las definiciones de Michel Foucault y de
Andrew Chan, presentadas en la introduccion de esta tesis, nos lleva a pensar que el
sujeto es tan conciente de su proceso de subjetivacion® que puede elegir como la
construye y re-construye.

Andrew Chan articula el poder, la subjetividad y la resistencia, en la vision
Foucaultiana, para elaborar su propuesta. En este sentido, el poder actia indirectamente
en el interior de la persona y opera por medio de las promociones de la subjetividad,
intentando convertir al individuo con una serie de objetivos y ambiciones personales.
El individuo debe trabajar en cuatro niveles de poder y libertad, en una actividad dual y
reciproca de organizar la propia subjetividad y contrariar, desafiar y cuestionar los
caminos con que su subjetividad ha sido construida. Esto se puede resumir segiin Chan
(A. Chan, 2000) en lo siguiente:

e Poder y libertad para: ambito en que la utilizacion agoénica de la razon se
encuentra en pleno uso, desafiando y cuestionando los discursos
organizacionales vigentes.

e Poder y libertad de: en que el sometimiento a los discursos es la respuesta
encontrada por el individuo para construir su subjetividad.

Algunas organizaciones adoptan ciertos discursos para influir en los procesos de

construccion de subjetividades.

3T E. Enriquez, Op.cit, p.20.
3 Proceso de subjetivacion es lo mismo que proceso de construccion de su subjetividad.
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Como indica Schwartz™ esto es parte de una estrategia totalitaria para impedir y
ofuscar la subjetividad humana.

Un ejemplo de esto nos brinda Enriquez: “La gestion por el afectivo ha llevado a
una psicologizacion de los problemas, de tal forma que los individuos ajenados ya no se
preguntan si su mal desempefio es un efecto de la estructura. Ellos lo vivencian [...]
como un fracaso estrictamente personal”.*’

Chan expresa que a partir del uso agoénico de la razén el individuo puede
cuestionar dichos discursos y reflexionar hacia un cambio de actitud y, también, de los
propios discursos. Dando soporte a esta idea, se puede pensar que “el hombre [...] s6lo
puede tornarse €l mismo, sin existir mas miedo que de si mismo y de su imaginario”
(Enriquez, 1995:22).

Regresando al concepto de subjetividad, es posible percibir que Enriquez la asocia
a la personalidad en la configuracion Freudiana de ésta, entendiendo la subjetividad
como una manifestacion particular de cada persona, y que se remite a la historia que el
individuo trae desde su nifiez, teniendo influencia del ambiente en que se ha
desarrollado. y su formacion de la personalidad.

“La personalidad es el conjunto de caracteristicas y rasgos que configuran la
forma de ser de un individuo; son los caracteres psicologicos que marcan una
persona.”41 Esta personalidad se encuentra compuesta por el temperamento, que es un

aspecto del individuo relacionado con los factores hormonales y el sistema nervioso y el

caracter, que es el modo de ser de la persona, su forma de comportarse.

%% Schwartz, Howard S. On the psychodynamisc of organizacional totalitarianism,

Journal of Management, v. 13, no. 1, 1987.
“ E. Enriquez, “Recursos” Humanos e subjetividade, pp.19-20.
*! Diccionario Salamanca, Madrid, Grupo Santillana de ediciones S.A, 1996, p. 1199.
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Complementando esta idea, Jorge Ruben Volnovich® menciona que la
subjetividad no esta restricta al individuo; basandose en el concepto de metamorfosis de
Kafka, el autor indica que ésta se refiere a una dindmica en la cual participan: “la mente,
los afectos, el cuerpo, los vinculos, el trabajo, la casa y los otros” (Volnovich, 1995:63).

En esta tesis, cuando nos referimos a las intersubjetividades, queremos abordar los
procesos subjetivos que se construyen colectivamente a partir de la interaccion social
canalizada en defender intereses comunes de los individuos.

Las intersubjetividades se presentan en grupo y se pueden manifestar en diferentes
tipos de comportamiento.

La subjetividad aflora constantemente segin cémo el otro interactie con nosotros.
y cdmo nosotros construimos nuestra subjetividad. Situaciones de interaccion humana,
muy comunes en el ambiente laboral, evidencian mas estas construcciones, tales como:
los eventos sociales, sean formales —fiestas de navidad y almuerzos de negocios —,
cotidianos —el dia a dia en el trabajo—, los debates, los afectos, los conflictos y las
negociaciones.

Como dice Maria Elizabeth Zamora las subjetividades nos dan el camino para el
conocimiento de los grupos laborales, saber como estos piensan, actuan y se posicionan
ante los demads, en relacion a los grupos en que interactiian:

La subjetividad se concibe como la capacidad de interaccion,
intencionalidad, negociacion, pero también como capacidad de pensar [...] las
practicas laborales cotidianas desde el espacio del proceso de trabajo. [...] las
interrelaciones y la negociacion que van de lo individual a lo colectivo y que se
cristalizan en organizacién informal del trabajo.*

2 Volnovich, Jorge. Subjetividade e organizaces: o discurso neoliberal, Petrépolis, Ed Vozes, 1996.

# Zamora, Maria. Control objetivo del proceso de trabajo, México D.F. Universidad Auténoma
Metropolitana, Unidad IZTAPALAPA, 2002. Link: http:/www.eumed.net/tesis/2007/merzr/2.htm .
Visitado mayo, 2008.
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Reiterando, las subjetividades pueden ser entendidas como todas las
manifestaciones que el ser humano expresa o tiene en el interior de su ser, y que afloran
consciente o inconscientemente en momentos de placer, de gozo, de alegria o, a su vez,
en momentos criticos o de angustia. También puede ser definida como la carga
emocional y sentimental que traen las personas de acuerdo a la formacion de su
personalidad, su cultura, sus habitos y sus costumbres que se acumulan a lo largo de sus
afios de vida, en la interaccion con el mundo.

Para comprender el concepto de la intersubjetividad, Maria Aguilera (2008) indica
la importancia de la empatia en este proceso, es decir, ponerse en el lugar del otro:

El concepto de comprension empatica es una variable importante en el
estudio de la intersubjetividad, de la calidad de una relacion y el
establecimiento de relaciones mas significativas. Que ayudaria mucho en los
conflictos y negociaciones.*

Marlene Melo (1995) comenta que el comportamiento de un individuo dentro de
la relacion laboral esta determinado por las posibilidades de movilizar la solidaridad, la
empatia y de asociarse con sus colegas; de su capacidad para construir y establecer
relaciones y alianzas, y por ultimo, de soportar las tensiones psicologicas resultantes del
riesgo de un conflicto.

Por otro lado, el tema nos hace reflexionar sobre la historia que trae cada persona
y si esta puede conducir a una identificacion grupal, estableciendo la formaciéon de
grupos similares en sus intereses. De acuerdo a Morgan (1995), a esto se lo llamaria
subcultura organizacional. Este concepto refuerza en las palabras de Hugo Zemelmen,
citado por Zamora (2002):

[...] la subjetividad nos remite a una amplia gama de aspectos de la vida
social (espaciales, economicos, politicos, culturales, laborales, corporales),
ritmos temporales y escalas espaciales diferentes, desde los cuales se producen
y reproducen redes de relacion laboral mas o menos delimitadas que desarrollan
practicas laborales distintivas a partir de los cuales los trabajadores refuerzan

* Aguilera, Maria, Comprension empatica y estilo de negociacion en la relacion de pareja,
www.paginasprodigy.com/alais México D.F. visitado mayo, 2008.
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sus vinculos internos y construyen una colectividad laboral que tiende a ser
45
contrastante frente a otras.

Por esto se defiende que “la subjetividad, ademas de ser memoria, conciencia y
cultura, es una dimension donde se cuece y se expresa lo incierto [...]; por ello hay que
considerarla [...] como un continuo, un proceso dindmico que [...] se cristaliza en
concepciones, en instituciones, en colectivos laborales.”*¢

En relacion al tema, estamos de acuerdo con Zamora (2002) sobre el hecho de que
no hay posibilidad de encasillar al sujeto en significados pre-determinados; o al hecho
de que una situacion corresponderia a un solo significado, en una relacién inter-
personal. De todas maneras, a través de la comunicacion y de los procesos simbodlicos
inherentes a ello, en una relacion laboral, se puede pensar que los significados posibles
en la coyuntura se mueven en un espacio finito, con limites definidos por las estructuras
trans-subjetivas, y las de la propia cultura y la subjetividad. Es importante recalcar que
el ser humano necesita referencias, tener algo concreto en que basar su accion y, por
estos motivos, la construccion de la subjetividad, a partir de relaciones intersubjetivas,
no puede ser necesariamente tan cambiante o tan relativa.

Juan Pablo Ramirez-Sanchez,"” al hablar sobre la intersubjetividad, la define como
la presencia del hombre en medio de los sujetos. A partir de una controversial discusion
sobre si el hombre es o no es un ser social, Ramirez-Sanchez (2008) se posiciona en que
el hombre tiene una naturaleza esencial, pero igualmente posee la capacidad de inter-

relacionarse. Lo que este autor denomina personalismo comunitario, combina la

# Zemelmen, Hugo, Conocimiento y sujetos sociales, contribucion al estudio del presente, E1 Colegio de
Meéxico, jornadas 111, Agosto del 2000, p. 226.

4Zamora, Maria, Control objetivo del proceso de trabajo, México D.F. Universidad Auténoma
Metropolitana, Unidad IZTAPALAPA, 2002. Link: http:/www.eumed.net/tesis/2007/merzr/2.htm
Visitado mayo, 2008.

7 Ramirez-Sanchez, Juan Pablo, Intersubjetividad la presencia del hombre en medio de los sujetos.
Espafia. Link: http://www.monografias.com/trabajos15/antropologia-filosofica/antropologia-
filosofica.shtml visitado abril, 2008.
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tendencia a la personalizacién® y a la socializacion,” y esto solamente puede suceder
en el “encuentro”, que se realiza en cuatro momentos:

1- Primer momento. Es la ausencia de comunicacion inter subjetiva, las personas
con las que se encuentra el sujeto, aparecen en la consciencia como objetos. Es la tirania
del anonimato (se dice, se hace, se piensa) la generalizacion de los colectivismos
inhumanos.

2.- Segundo momento. Es el encuentro llamado personal, se relaciona con la
conciencia y es cuando las dos partes ya se consideran como sujetos: empieza el proceso
de la intersubjetividad: nos entendemos mutuamente, nos comprendemos
intercambiando coincidencias. El acercamiento se hace por accion reciproca y alternada,
dando inicio a una interrelacién.

3.- Tercer momento: Es el encuentro personal y afectivo, en que la respuesta
espontanea del otro se caracteriza por manifestaciones afectuosas frente a la expectativa
del encuentro.

4.- Cuarto momento: El encuentro se hace con un compromiso personal.
Significa a empefiarse, obligarse a responder de forma comprometida y reciproca.
Implica sostener las verdades de ambos sujetos. Es el momento del reconocimiento de
las similitudes y de los procesos de identificacion, en que participan sentimientos,
pensamientos y palabras, con lo cual la cercania es personal, dialogan hasta llegar al
afecto o al amor, en los que se da origen fundamentos: psico-fisioldgicos, historicos-
sociales, psicologicos, metafisicos y fisicos.

Finalmente, Ramirez-Sanchez complementa:

* Ramirez-Sanchez, 2008, define la personalizacion como un proceso que lleva a desarrollar los valores
de la persona humana, su autoconciencia y su autodominio, a la vez que es responsable para integrarse en
comunidad.

¥ De acuerdo a Ramirez-Sanchez, 2008, la socializacion es la capacidad de valorar la persona y reconocer
la tendencia a solidarizarse con los demas.
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El encuentro desemboca en la comunidad; en el “nosotros”. La relacion yo-
tl no se cierra en dos personas excluyentes, sino que se abre a otros “tues” y asi
se convierte en la comunidad del “nosotros”. La proyeccion social de la
persona, su sociabilidad y responsabilidad solidaria son algo esencial en la
constitucion del yo, lo cual se realiza cuando todo hombre es interpelado, como
persona como otro ser humano. Esa relacion pasa a ser comunidad o nosotros,
con la cual el hombre se desarrolla material, intelectual y espiritualmente.*

De esta definicion podemos concluir que nuestras subjetividades se elaboran y re-
construyen en relaciéon con el otro; se van reformulando en la relacion con la
comunidad, con el “nosotros”.

En el encuentro, las personas se relacionan y ofrecen sus potencialidades; se
miden en relacion al otro, se identifican con la persona que se parece a ellos o que les
genera empatia, manteniendo una relacion cordial. Hay casos donde el actor no se
relaciona bien, creandose un conflicto de relacion interpersonal — me cae mal esa
persona—, muchas veces no sabemos por qué. Esto se debe a varios factores: forma de
relacionarse, habitos, personalidades contrarias, cultura y formacion confrontada y
subjetividades diferentes.

Para cerrar esta discusién, Eduardo Losicer’' refuerza la idea de que la
subjetividad no se define solo por la oposicion con el término objetividad (concreto,
real) y tampoco se refiere a un individuo psiquicamente aislado. El sujeto solo se puede
concebir en la relacién con otro sujeto, en una relacion intersubjetiva. Para este autor:
“no hay diferencia entre sujeto psiquico [...] y sujeto social...” (E. Losicer, 1995: 69).

Se puede entender a las subjetividades individuales estrechamente vinculadas y
articuladas con las intersubjetividades, desde esta perspectiva. En el ambito
organizacional, el individuo no deberia ser considerado solamente un recurso. Mas bien,

es un sujeto implicado en los procesos institucionales, producido y productor de la vida

° Ramirez-Sanchez, Juan Pablo, Intersubjetividad la presencia del hombre en medio de los sujetos.
Espafia, Link: http://www.monografias.com/trabajos15/antropologia-filosofica/antropologia-
filosofica.shtml visitado, abril. 2008.

*!"Losicer, Eduardo, A pro-cura da subjetividade: a organizacao pede anélise, In: Davel, Eduardo y Jodo
Vasconcelos (org), “Recursos” Humanos e subjetividade, 4*. Ed. Rio de Janeiro, Vozes, 1995.
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organizacional, ya que la organizacion solo puede existir dentro de esta relacion

intersubjetiva.

2.1 Elementos inter - subjetivos

Este item estd dedicado a explorar algunos de los elementos subjetivos que
servirdn como categorias de analisis de los casos estudiados.

Entendiendo que la subjetividad esta condicionada a las relaciones entre sujetos,
—inter-subjetivas—, es necesario diferenciar entre elementos subjetivos e
intersubjetivos. Por estos elementos, entendemos todo lo que puede apoyar en la
construccion de la subjetividad: las emociones y los sentimientos; los valores humanos;
la dindmica grupal y la construccion de subjetividades; la cultura social y organizacional

y las fuentes de poder en las organizaciones.

2.1.1 Las emociones y los sentimientos

La racionalidad, en opinion de Shrivastava y Mitroff,’* est4 vinculada a los procesos
conscientes de toma de decision, de eleccion Optima de un curso de accion y de un
comportamiento. Estos autores defienden la imposibilidad de prever el comportamiento humano
y de establecer una exactitud a través de la racionalidad. Elster” concuerda con los autores
sobre el tema, cuando advierte que se intenta explicar el comportamiento humano, pero que no
siempre la intencion expresada se realiza en la practica. Esto se debe a condiciones complejas ¢
inexplicables como el deseo, las emociones y otros elementos ilogicos que son parte de la
existencia humana.

Las emociones en el contexto laboral, pese a que han sido relegadas a tltimo plan

en la construccion de las politicas y las estrategias organizacionales, ejercen una

>*Shrivastava, Paul, Ian I. Mitroff and Mats Alversson. Nonrationality in Organizational Action, Int.
Studies of Mgt. & Org., Vol. XVII, No. 3, 1987.

>3 Elster, Jon, Nuts and bolts for the social sciences, Cambridge University Press, 1991.
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influencia significativa en las relaciones humanas y, en el caso de esta tesis, en la
construccion de las subjetividades.

Briner’*estudio los multiples roles que la emocion desempefia en el ambiente del
trabajo: los conceptos de bienestar laboral; los estadios de estrés y de satisfaccion; las
formas de expresion y la racionalizacion de las emociones, que se transforman en
sentimientos.

Martinez y otros (2002) definen la emocién, como un proceso fisiologico,
cognitivo y motor que cumple funciones de adaptacion para el ser humano. Briner
(1999) refuerza la importancia de concebir a la emocidon siempre asociada al
comportamiento manifestado y a la cogniciéon humana — la manera como interpretan
significados—. Igualmente enfatiza la necesidad de tratar las emociones en la
interaccion humana.

El Miedo. Esta emocion basica, siempre esta presente en la mesa de
negociaciones colectivas, sin embargo estd mucho maés vinculada al imaginario que
necesariamente a la realidad. Segun el diccionario Salamanca de Lengua Espafiola, el
miedo “es un sentimiento desagradable que se suele experimentar ante un peligro o
dolor y que produce reacciones de defensa o de huida. Temor o recelo que ocurra algo
contrario a lo deseado.”

El miedo, inherente al ser humano, se puede dividir en tres categorias, de acuerdo
a Delumeau:” los miedos permanentes — como el miedo a la muerte y a lo
desconocido —, los miedos ciclicos — como el miedo del fin del mundo — y los

contextuales — condicionados a una situacion determinada —.

**Briner, Rob B, The neglect and the importance of emotion at work. European Journal Of Work And
Organizational Psychology, vol. 8, no. 3 ,1999.

> Delumeau, Ja. (dir). Injures et Blasphemes, Paris, Imago,1989.
Diccionario Salamanca de la Lengua Espaiiola, Barcelona, Ediciones Grupo Santillana
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Dinora Meinicke & Nielson Barbosa da Silva (M. Dinord & N. Barbosa da Silva,
2007: 43) definen el miedo como un “temor a algo especifico, objetivo, concreto y
determinado, externo a la persona, y cuya aproximacion provoca inquietud y estado de
alerta”. En este sentido, el miedo es la percepcion de un peligro real que amenaza a la
persona de alguna manera.

Sin embargo, Paulo Motta (2002) indica que el miedo no siempre esta vinculado a
lo real, muchos de nuestros temores no suceden. Para el autor citado, el miedo empieza
por la conciencia de factores de riesgo que estan fuera del control del individuo. Esta
conciencia pasa por dos momentos: primero, por la percepcion humana sobre su
vulnerabilidad y sobre su capacidad de reaccion frente a los factores de riesgo; segundo,
por la conexion entre lo interno —percepcion— y lo externo —realidad—.

La Agresividad. Este sentimiento es otro elemento que merece atencion en la
relacion humana. Segin Teresa Glomb & HuiLiao (T. Glomb & H.Liao, 2003) la
agresividad puede ser estudiada en dos perspectivas: enfocada a la organizacion o entre
individuos que tienen comportamientos hostiles dirigidos a otros individuos con la
intencion de hacerles dafo.

La agresividad, en esta tesis, fue tratada como resultado de la manifestacion de
emociones basicas: miedo, ira o envidia y que se puede desarrollar en los procesos de
negociacion colectiva.

La persona agresiva generalmente es manipuladora y puede manifestar este estado
de forma activa o pasiva a través de la ironia, la imposicion de un tono de voz mas alto;
empleando estrategias —visibles o no— que generen miedo, culpa o vergiienza, ya sea
con palabras, silencios, agresiones fisicas o actitudes violentas. Las estrategias no tan

visibles son parte de lo que se llama acoso moral o agresividad pasiva (Hirigoyen, 2002)
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y pueden estar institucionalizadas en la dindmica de las relaciones humanas de una
organizacion. Complementando lo expuesto, se puede decir que:

La agresividad pasiva es mucho mas dificil de detectar. Tradicionalmente
se considerd que se producia en forma de sabotaje. Los trabajadores pasivo-
agresivos eran aquellos que ponian todo tipo de trabas a las actividades de la
empresa. Hay otros que se comportan primero pasivamente, aparentando
renunciar a sus derechos y que cuando ven que el resultado no les es favorable
se comportan en forma agresiva, primeramente pasan y posteriormente
amenazan o critican.’®

La arrogancia y el orgullo. Son actitudes de las personas que intentan demostrar
superioridad frente al resto de individuos.

Las personas orgullosas y arrogantes al momento de una discusion no ven las
razones de la otra parte; sienten al otro como un contrincante; incluso aunque el
orgulloso llegase a ser consciente en su fuero interno de estar en un error, mantendra su
postura por no pasar por la humillaciéon de reconocer su equivocacion. El malestar para
este tipo de personas consiste en interpretar como una humillacién el decir “me he
equivocado”. Estas actitudes hacen que en los convenios no se den facilmente y se
termine haciendo un mal convenio.

La arrogancia es una cualidad negativa que se refiere al excesivo orgullo de
una persona en relacion consigo misma, una persona arrogante tiende a
exagerar, a menudo su propia importancia. A menudo estas personas no se dan
cuenta de su comportamiento y se niegan a reconocer que lo son. Una persona
arrogante en extremo normalmente intentara echar por tierra los puntos de vista
y opigiones de las otras personas, con el objetivo de situarse por encima de
estas.

Para finalizar, Martinez-Sanchez y otros (200:71) establecen la diferencia entre
sentimientos y emociones, haciendo hincapié en que los sentimientos son componentes
ligados a la respuesta de una emocion. El sentimiento, para los autores citados, se

refiere a la “toma de conciencia de la ocurrencia de una emocion, cuyo nucleo principal

%6 psicologia online, Agresividad activa y pasiva, http://www.psicologia.nu visitado marzo, 2008
*7 Arrogancia, enciclopedia libre, http// es.wikipedia.org./wiki/arrogancia. visitado mayo, 2008
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es el placer o desagrado que se desprende de la situacion”. En otras palabras, es cuando

la emocion se torna consciente para el individuo.

2.1.2 Los valores humanos

Los valores pueden ser entendidos desde diversos puntos de vista: filoséfico,
social, psicologico, cultural, antropolédgico e, incluso, organizacional.

La base filosofica para definir los valores estd estrechamente encadenada con la
idea de valores universales o a través del concepto de la moral, elementos que hacen
imposibles el cuestionamiento de la legitimidad de los mismos.

En términos empresariales, hay una connotacion utilitarista o instrumental, como
se puede ver en la siguiente definicion: “los valores son aquellos juicios éticos sobre
situaciones imaginarias o reales a los cuales nos sentimos mas inclinados por su grado
de utilidad personal y social .*®
El trabajo desarrollado por Bujardon-Mendoza (2008) ofrece una vision que nos

permite entender el concepto de valores y la evolucion historica de las distintas

acepciones del término:

e Desde la idea de la virtud imperturbable del espiritu, en sentido filoséfico-
religioso, pasando por la concepcion subjetivista de que el valor es el “precio”
dado por el propio hombre, el concepto de valor asume, luego de la aparicion del
capitalismo, la subordinacion al valor supremo, el dinero.

e E]l Marxismo agrega valor a esta concepcion, abordando el tema bajo la dialéctica
entre lo objetivo y lo subjetivo, de la correlacion entre la vida material y espiritual

del hombre, sustentando que el valor se construye en una relacion sujeto-objeto.

58 http://www.mitecnologico.com/Main/DefinicionDeValoresY Caracter%EDsticas. Visitado en

noviembre, 2008.

42



e Actualmente, el concepto de valor aparece en forma de juicios o proposiciones de
valor que se dan a nivel micro, no pudiendo existir valores universales.”

e Los valores se constituyen en motivos que orientan y regulan la accién humana y
son construidos desde lo cognitivo y lo afectivo. Ellos se estructuran
jerarquicamente.

e Cuando se habla de valores subjetivos —plano de lo ético, lo estético y otras
formas de conciencia social— ellos se manifiestan a través del lenguaje y de la

actividad humana, y por ende también tienen caracter objetivo.

Asumiendo lo anterior, el valor es factible de ser objetado, muchas veces es

circunstancial y relativo; y esta circunscrito a las dimensiones espacio-tiempo.

2.1.3 La cultura social y organizacional

El elemento cultural es tal vez lo mas vital para entender la subjetividad humana. La
UNESCO declard, en 1982, que la cultura posibilita la reflexion del hombre sobre el
mismo y, consecuentemente, orienta no solamente la accion y el comportamiento sino la

raz6on humana.

Es ella (la cultura) la que hace de nosotros seres especificamente humanos,
racionales, criticos y éticamente comprometidos. A través de ella discernimos
los valores y efectuamos opciones. A través de ella el hombre se expresa, toma
conciencia de si mismo se reconoce como un proyecto inacabado, pone en
cuestion sus propias realizaciones, busca incansablemente nuevas
signif;gaciones, y crea obras que lo trasciende...” Declaracion de México,
1982.

Tomando en cuenta esta definicion, se puede afirmar que la cultura es, al mismo
tiempo, un espacio para que el hombre la construya y se construya a si mismo,

reforzando la idea de que la subjetividad solo puede ser posible en la relacion social.

39 «__se puede hablar de valores humanos universales, pero ;significan por su contenido aplicables a todo

el planeta?, ;pueden ser asumidos en la educacion, en la formacion de la personalidad y de los
profesionales de la misma manera en Cuba que en Chile, en Espafia o en Japdn, valores humanos tan
manoseados hoy como la democracia, la tolerancia y la autonomia?”” (Bujardon-Mendoza, 2008, Pag. 10).
0 http://portal.unesco.org/culture/es/files/35197/1191941380 1 mexico_sp.pdf/mexico_sp.pdf, Visitado
mayo, 2008.
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De acuerdo al trabajo desarrollado por Amigo (2001), desde el siglo XVIII el
romanticismo impuso una diferencia entre civilizacion y cultura. El primer término se
reservaba para nombrar el desarrollo econémico y tecnoldgico, lo material; el segundo
para referirse a lo espiritual, es decir el cultivo de las facultades intelectuales. En la
palabra “cultura” cabia, entonces todo lo que tuviera que ver con la filosofia, la ciencia,
el arte, la religion. Un hombre era culto o inculto segun hubiera desarrollado sus
condiciones intelectuales y artisticas. Actualmente se ha desarrollado el sentido social
en la cultura, entendiendo que:

“[...] cultura designa el conjunto total de practicas humanas, de modo que
se incluyen las practicas econémicas, politicas, cientificas, juridicas, religiosas,
sociales en general. Hay que sefialar que cuando se estudian los hechos
sociales, por ejemplo la economia o el arte, se toman estos aspectos en forma
parcial, aunque en la realidad estan estrechamente relacionados. Esto ocurre por
la imposibilidad del pensamiento humano abarcarlo en su compleja red de
interrelaciones. Asi no se puede explicar cabalmente la historia del arte, si no se
hace referencia a la historia econémica, a la politica, a las costumbres, la moral
o las creencias de la época.” (Amigo y Szir, 2001, p. 13).

En las ciencias sociales el sentido de la palabra cultura abarca el conjunto de las
producciones materiales y no materiales de una sociedad —normas, creencias y
valores—. En este sentido, la cultura puede ser entendida como el repertorio de
significados que un grupo social comparte en determinada época. El concepto no debe
estar circunscrito solamente en las expresiones y manifestaciones culturales evidentes,
mas bien debe incluir las premisas, lo que uno entiende como verdad, los valores y
elementos no materiales. De acuerdo a Cufre (2008):

La cultura es el conjunto de todas las formas y expresiones de una sociedad
determinada. Como tal incluye costumbres, practicas, codigos, normas y reglas
de la manera de ser, vestirse, religion, rituales normas de comportamiento y
sistemas de creencias. Desde otro punto de vista podriamos decir que la cultura
es toda la informacion y habilidades que posee el ser humano.*’

El concepto dentro del &mbito organizacional solamente puede ser comprendido si

antes pensamos a la organizacidbn como una construcciéon social. Conforme aclara

8! Cufre, Héctor, Cultura y estética contemporanea, Ediciones Polimodal, www.monografias.com visitado
marzo, 2008.
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Morgan (1995), las organizaciones son realidades socialmente construidas que se
encuentran mas en las mentes, en las relaciones y en los comportamientos, que en los
conjuntos concretos de reglas.

Para comprender la cultura de una organizacion es necesario desvelar tanto los
aspectos visibles y los no tan visibles del proceso de construccion de la realidad .Edgar
Schein (1980:12) define asi a la cultura organizacional:

Un patron de supuestos basicos aprendido por un grupo mientras buscaba
solucionar sus problemas de adaptacion externa e integracion interna. Este patron
ha funcionado suficientemente bien como para considerarse valido y, por ende,
para ser ensefiado a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir,
pensar, y sentir en relacion a estos problemas.

Se observa que el concepto de Schein esta vinculado al aprendizaje de un grupo
(cognitivo-social) y a la busqueda por solucionar un problema. Esto también conlleva a
reflexionar que la cultura no puede ser estatica, ya que la realidad social es dinamica y
el proceso de aprendizaje grupal también. Como sefiala el concepto de Schein, la cultura
organizacional interfiere en la manera de hacer, desarrollar y mantener los negocios ya
que justamente refleja el marco colectivo de valores, creencias, sentimientos, ideas y
relaciones interpersonales de una organizacion.

Es importante resaltar que el contexto externo es igualmente influyente en la
construccion cultural de una organizacion, lo que conlleva a aceptar las conclusiones del
trabajo de Geert Hofstede, para quien las culturas nacionales y organizacionales se
superponen. Es primordial, por lo tanto, conocer los principales rasgos de las culturas
nacionales con que la empresa esta involucrada o participa en negocios. Apoyados en el
estudio de Hofstede y de Smith, entendemos que no es posible hablar de una cultura en
singular, ya que las personas que son parte del universo organizacional cargan su
“cultura” y la comparten entre ellos, hasta llegar a referenciales comunes. Compartimos

con el Smith que es incoherente hablar de una cultura global, unificada, pero si podemos
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entender una cultura en que diferentes universos de significaciones estan siendo
compartidos en un proceso permanente de construccion.

Uno de los medios para sé conocer estos diferentes universos de significaciones es
el lenguaje, que va mas allé del idioma mismo. El lenguaje es una forma de expresion y
de comunicacion en el sentido lato sensu: la escritura, el lenguaje oral, ¢l lenguaje
corporal. El “idioma corporal”, para Stephen,’* nos sirve para expresarnos, con los
movimientos del cuerpo, nuestro estado de animo como por ejemplo, tristeza, alegria,
energia, agresividad, afecto, célera, admiracion.

El lenguaje es una dindmica socio-cultural; indica un amplio repertorio de signos y
significados que una sociedad va elaborando a través del tiempo y que le caracteriza y
da una identidad. En definitiva puede decirse que es una creacion y una construccion
social.

Por otro lado, como indica Balalai (1989), el habla es una accidon y producto
individual. Cada persona en particular realiza actos de habla, utilizando el lenguaje que
conoce. De ahi que surjan los modismos, jerga, o expresiones muy particulares de cada
persona o grupos de personas. Por este motivo en una relacion humana, dentro del
ambiente laboral, es sumamente importante conocer los modismos, las expresiones
verbales / corporales o las palabras que el grupo utiliza, asi como los significados
aparentes y ocultos.

Los choques culturales mayormente surgen por la intolerancia y, muchisimas
veces, por el desconocimiento sobre el comportamiento de la otra cultura. Entender la
otra cultura ya es un paso importante para aprovechar la diferencia hacia el desarrollo de

individuos y de organizaciones.

62 Marlett, Stephen, Lengua, Idioma http:/www.sil.org/capacitar/sociolx/lenguadialecto.htm , visitado
mayo, 2008.
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2.1.4 Las fuentes de poder en las organizaciones

Hablar de cultura nos conlleva a discutir, aunque muy superficialmente, el poder.
El poder se “ha definido como la posibilidad de ciertos individuos o grupos para influir
sobre otros”.*?

En la vision socioldgica, gracias al trabajo de Max Weber, generalmente se
defiende la idea de que las personas tienen el poder. La concepcion weberiana de poder
apunta hacia un poder formalizado en la estructura jerarquica, cuyas bases estan
asentadas en la autoridad formal. Morgan (1995) indica, sin embargo, que las fuentes de
poder son multiples, de acuerdo a donde se va utilizar el poder, y no solamente se
concentran en lo formal. Por ejemplo, puede ser la fuerza fisica, o la habilidad manual
entre un grupo de artesanos, o el que detiene conocimiento especificos sobre un tema, la
legitimidad religiosa, la tradicion, el carisma, el control de los medios de produccion, el
control simbolico, la capacidad de influir en grupos y desarrollar coaliciones, y otros.

El poder es, entonces, relativo, limitado, no absoluto, y deberia estar relacionado
con la contraparte a la cual se dirige, ya que la legitimidad puede estar basada en el
reconocimiento que el otro tiene sobre la capacidad de influencia. De este modo, puede
neutralizarse a partir de otra fuente de poder, pero puede ser un proceso lento y a veces
costoso. Por ejemplo, en una transaccion con el sindicato, los trabajadores tienen el
poder de hacer una huelga para presionar el patronato a una decisioén favorable al grupo.
Sin embargo, la empresa tiene la facultad de no cancelarles sus haberes, por los dias de

huelga. Dependiendo de la situacidn, a veces es conveniente prolongar la huelga como

mecanismo de presion simbolica, hasta que la contraparte ceda en la negociacion.

% Diccionario Salamanca de la lengua espafiola, Grupo Santillana de Ediciones S.A, Barcelona, 1996.
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En una perspectiva asimétrica, como generalmente se manifiestan las partes en
una situacion de conflicto, el poder asume el significado de dominio, de imposicion, de
coercion, de violencia.

En una mesa de negociacion, la idea es que cada parte pueda tener las mismas
oportunidades de utilizar los recursos de poder disponibles, reconociendo y siendo
reconocido como sujeto en la relacion. Desde esta vision, que es defendida por Hannah
Arendt,”* el poder es entendido como simétrico y sirve para soluciéon de problemas, en

que la premisa subyacente consiste en el respeto y la legitimidad de todos los actores.

2.1.5 Ladinamica grupal y la construccion de subjetividades

El individuo es complejo y mas aun cuando esta con otros individuos.(J. F.
Chanlat 1996) indica que hay algunas dimensiones individuales que han sido olvidadas
en el contexto organizacional y que este es la base de los conflictos organizacionales
mas comunes.

Pese que el individuo es un ser singular, también es social (J. F. Chanlat, 1996) y
busca interactuar de diferentes maneras con sus pares. Por una dificultad natural para
manejar la complejidad del ambiente y las relaciones humanas, el individuo construye
sus estereotipos, justamente para simplificar la realidad y facilitar su convivencia. Sin
embargo, los estereotipos también conllevan a posibilidades de exclusion, de prejuicios,
de conflictos.

Lo que llamamos colonialismo interno puede representar los estereotipos y la
intolerancia hacia la cultura ajena, generando o incrementando las posibilidades de
conflictos por el tema. El colonialismo es una forma de dominacidon entre paises

mediante el cual un pais 0 metropoli mantiene bajo su poder politico a otro ubicado

6 Arendt, Hannah, Sobre la violencia, Buenos Aires, Ed. Alianza, 2005. p.151.
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fuera de sus fronteras.”” Entendido dentro del contexto organizacional, podemos llamar
colonialismo interno a la forma de dominaciéon en que una autoridad mantiene bajo su
poder jerarquico y formal a otras personas. La legitimidad, en este caso, es basada en la
autoridad y en la estructura formal y presupone una obediencia y una dependencia
exclusiva del lider formal.

En una comunidad local, algunos lideres utilizan mecanismos de este colonialismo
para la dominacién ideoldgica del grupo, ejerciendo una presion politica para que se
acepten los conceptos y las ideas del grupo dominante. La exclusion de parte del grupo
significa una marginalizaciéon e implica una serie de sanciones, muchas veces
simbolicas, pero siempre bastante convincentes.

Por el ejemplo anterior se puede ver la complejidad de la relacion humana: por un
lado, la necesidad social evidente que tiene el individuo, hasta el punto que muchos
pueden “negociar” algunos valores e intereses para ser parte del equipo; por otro lado,
la inminente situacién de conflicto por divergencia de intereses, de percepciones, de
valores, etc. Las relaciones de poder implicitas y subyacentes, las emociones, las
reacciones, en fin, hablar sobre el comportamiento humano, involucra diferentes
variables y todas muy complejas.

Del Prette y Del Prette (2001) describen dos formas de entender las relaciones
interpersonales: la explicacion lineal, en que las reacciones humanas son resultado de
eventos antecedentes —causa-efecto— y la explicacion sistémica, en que hay una
combinacién ordenada de elementos que interactiian para producir un resultado. Esta
ultima vision parece la mas coherente en el caso de esta tesis, ya que asumimos la
premisa de que diferentes elementos subjetivos son los responsables por la construccion

de subjetividades en el proceso de negociacion colectiva.

55 Frontera, 4rea limite entre dos territorios.
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Moscovici (2004) sefiala que la forma de interaccion humana mas frecuente y
usual es representada por la comunicacion — verbal y no verbal. La comunicacion esta
vinculada al proceso de percepcion y a los valores humanos desarrollados en la
convivencia. La autora refuerza que las relaciones humanas pueden mantenerse en un
estado de armonia y permitir un trabajo cooperativo. Sin embargo, el conflicto y la
desintegracion de esfuerzos también es parte de la relacion interpersonal y es la mas
comun en el contexto organizacional. Por este motivo defiende que la competencia
interpersonal es de vital importancia en el manejo de un grupo.

Leite (1995) opina que individuo y colectivo estdn condenados a una eterna
tension, y es parte incluso de la construccion del sentido de su existencia. Para el autor,
los progresos y la evolucion de un grupo social dependen de este estado conflictivo y
esto es constructivo en el analisis organizacional.

El conflicto como puente para una evoluciéon o un avance para el grupo puede ser
tolerado en la medida de que es situacional. La dindmica grupal conlleva a las
dindmicas de poder que estdn mas alla de la estructura formal. Melo (1995) indica, que
estas relaciones de poder van de la mano con los multiples intereses y convergen en un
sistema de auto-regulacion que el propio grupo puede desarrollar. La autora considera
las relaciones de poder como formas de dominacion institucionalizadas por los
individuos y llama la atencion al hecho de que siempre habra un espacio de libertad y
autonomia en la relacion individuo-organizacion. En ciertos casos sera mas facil ejercer
esta libertad, dependiendo incluso de las estrategias, tecnologia y de la estructura
organizacional.

En el 4mbito formal, una de las principales formas de regulacion, reconocidas
como legitimas y validas en la organizacion, es la negociacién colectiva. A los

mecanismos desarrollados por los individuos para ejercer la libertad de acciéon Melo
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(1995) los llama procesos de auto-regulacion. La accion del trabajador va mas alla del
limite establecido por la concepcion del “juego”. Hay una especie de control y de
fiscalizacion de las impresiones transmitidas para el grupo, para que se mantenga las
mismas representaciones, aunque no sean las reales: “un individuo no puede vivir sin
construir una imagen de el mismo que ofrezca cierta coherencia. [...]. Esta consciencia
de si puede tener caracter imaginario, es decir, puede ser una representacion de su
identidad” (Melo, 1995, p. 167).

Willmott (1990), citado por Melo (1995), aclara sobre la subjetividad en las
relaciones de trabajo que los individuos tienden a ser contradictorios 'y,
consecuentemente, inestables e incoherentes. Para el autor citado, los individuos son
aparentemente capaces de una accidn auténoma, pero son también intensamente
vulnerables por la responsabilidad individual de sus acciones. En este sentido se
refuerza la complejidad y la incapacidad de tener un comportamiento homogéneo y
previsible en las relaciones laborales y, mucho menos, en las situaciones de conflicto.

En las relaciones humanas, las estrategias de auto-regulacion de los empleados no
significan un conjunto cohesionado de acciones. Puede ser un conjunto disperso de
practicas, acciones, reacciones, representaciones que, en una situacion dada, se
organizan y se re-definen. Dichas practicas son operacionalizadas en los encuentros vy,
considerarlos en la dindmica de relaciones humanas, es un avance para entender la
subjetividad humana.

Para finalizar podemos decir que los procesos de regulacion de conflictos en las
organizaciones, utilizados por los empleados, pueden buscar objetivos, no excluyentes,
de tratar el conflicto, resistir, presionar, expresar, conformarse, adaptarse y sobrevivir.
Estas, son acciones seleccionadas dentro del campo racional, como respuesta a una

situaciéon” (Melo, p.170). Lo importante es reconocer que la explicacion sobre el
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comportamiento humano presupone un ser humano irracional en determinadas
circunstancias. Sin embargo, este individuo estd actuando bajo su propia racionalidad.
Es necesario, en los procesos de negociacion colectiva y en situaciones de conflicto, que
el observador no imponga su racionalidad para analizar la del individuo o del grupo. De
esta manera la construccion de subjetividades estara incluida y servird de gran aporte en

los resultados de las negociaciones y de las relaciones interpersonales.
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CAPITULO 3: LA EMPRESA

En este capitulo describiremos las principales caracteristicas de la empresa, donde
se dieron los casos de negociaciones colectivas.

La constructora Andrade Gutiérrez S.A. — AG- fue fundada el 2 de Septiembre de
1948 por tres ingenieros Gabriel Andrade, Roberto Andrade y Flavio Gutiérrez, en la
ciudad de Belo Horizonte del estado® de Minas Gerais en Brasil.

En aquel entonces, la construccion civil era su principal y tnico negocio. Desde
estd época inicid sus actividades en diversos estados del Brasil, construyendo gran
cantidad de obras como las hidroeléctricas de Itaipu y de Tres Irmaos; las carreteras de
Castelo Branco y de Bandeirantes entre Rio de Janeiro y Sao Paulo; los aeropuertos de
Curitiba y de Belo Horizonte, plantas Termoeléctricas en Macaé y Fortaleza, entre
otros.

En los afios ochenta la empresa empieza a abrir sus ojos hacia el area internacional
e inicia la busqueda de obras en el exterior. En 1983, por primera vez, fue contratada
para construir una carretera en el Congo, Africa, y luego en 1984 sale otro contracto en
Bolivia, para la construccion de una carretera entre dos provincias. A partir de entonces
siguid expandiendo sus negocios internacionales, a otros paises como Ecuador, Peru,
Colombia, México, Estados Unidos, Republica Dominicana, Argentina, Paraguay,
Chile, Iran, China, Angola, Portugal, Venezuela, Antigua. Actualmente estd presente en
veinte y siete paises (cf. Anexo).

En los afios noventa, la empresa amplia mucho mas su actuacion, desarrollando

otros negocios, asi en 1992 se crea Andrade Gutierrez — AG — Concesiones y comienza

% ESTADO es una institucion organizada politicamente, socialmente y juridicamente, que ocupa un
territorio definido, donde la ley méaxima es una constitucién escrita, y dirigida por un gobierno que posee
soberania reconocida tanto interna como externa. Diccionario Brasileiro da lengua portuguesa, Aurelio
Buarque de Holanda. Edit. Civilizagdo Brasilera, Rio de Janeiro. 1983
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a participar de algunas carreteras concesionadas®’. Para 1993, entra en el mercado de
telecomunicaciones, a partir de la creacion de AG Telecén, diversificando mas sus
productos y servicios, de esta manera ofrece también la construccion de edificaciones,
obras de saneamiento, y la construccion de puertos. En 1998, compra una constructora
Europea llamada Zagope y entra al mercado europeo.

En el ano 2005, la empresa AG realiza una gran reorganizacion y divide las
responsabilidades: AG Brasil, por America Latina y la Constructora Zagope para
Europa, Africa y Asia.

Continuando con su proceso de crecimiento, en 2006 AG concesiones junto con
tres socios mas, adquieren 100% de la participacion de la empresa eléctrica Light,”® la
cual fue la primera compaiiia de energia de Brasil formada por la empresa Francesa
EDF International, ingresando asi al sector eléctrico en el estado de Rio de Janeiro.
Actualmente tiene otras concesiones en el area internacional, asi como la construccién
del Nuevo Aeropuerto Internacional de Quito, en Ecuador. También es responsable por
la construccion y concesion de las vias inter-oceanicas Norte y Sur en Peru. Para tener
una idea mas clara de la expansion internacional de la empresa, exponemos que hasta el
2006 se tenian 714 contratos realizados en Brasil y 62 en el exterior.

Desde el afio de 2000, la matriz de la empresa se encuentra en Sao Paulo,
considerado el centro empresarial y comercial de Brasil. Actualmente cuenta con 12.000
funcionarios de planta contratados directamente en Brasil y parte internacional.

. 69 , .
Poseealgunos ~ subcontratistas’ temporales para las obras que estan siendo

57 Carretera concesionada. Privilegio que se obtiene del estado para cuidar una carretera y cobrar un peaje
como forma de recuperar el dinero invertido en su mantenimiento.

%% La empresa Light fue la primera compaifiia de energia eléctrica en el Brasil formada por la Francesa
EDF y fue comprada en Marzo de 2006 por el consorcio AG concesiones, Cemig, JLA participaciones y
Pactual Energia, cada una con 25% de cotas de la compaiiia.

% Los subcontratistas son personas que trabajan para una pequefia empresa, que esta a su vez es
subcontratada por una empresa mayor, para hacer un trabajo especifico o localizada en una empresa mas
grande que tiene el contrato general.
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desarrolladas, dentro y fuera de Brasil. Con esto practicamente duplica la cantidad de
trabajadores.

En los inicios de la expansion internacional de AG se dio una preparacion previa
para la experiencia con otras culturas. En el caso de Bolivia, un afio antes de iniciar las
obras, la organizacion fue seleccionando el personal ejecutivo que iria para esta obra y
se les dio cursos de castellano y se les informo sobre aspectos de la cultura boliviana.

En ese entonces, habia también una estructura simple en las obras internacionales:
el superintendente de la obra contaba con un ingeniero jefe, un ingeniero de produccion,
un ingeniero de la seccidon técnica, ingenieros asistentes, un administrador y un gerente
de recursos humanos.

En la actualidad, dentro de América Latina no hay mas preparacion del personal
que vaya a las obras, en el idioma y cultura del pais donde se realizard el contrato. Esto
se debe a que la estructura aumento, incluyendo el area de Calidad, Medio ambiente,
Seguridad y Salud Ocupacional, para atender a las nuevas necesidades. Cada obra es
autonoma y contratan personas de la region, cuya responsabilidad estd bajo el area de
Recursos Humanos local, pero siempre con el apoyo de la matriz en Brasil en lo que se
refiere a recursos, técnicas e instrumentos de seleccion. En la constructora hemos
implantado el Sistema de Gestion Integrada, con el objetivo de estandarizar los patrones
de sistemas de calidad para todas las obras.

Pese a la importante presencia internacional, estos cambios aumentaron mucho la
complejidad del manejo de las relaciones humanas en dichas obras. Los conflictos
surgen a partir de diferencias culturales que ya no son mas anticipadas por el personal
responsable de las obras. La parte de América Latina colonizada por los espafioles tiene
caracteristicas culturales diferentes de las brasilefias y esto se nota claramente en las

costumbres, habitos, fiestas nacionales, forma de colonizacion, ideologias y posturas de
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los gobiernos. Estas diferentes caracteristicas y posturas de los pueblos hispanos y
hacen que los conflictos sean facilmente instalados, muchas veces por desconocimiento

de la otra cultura.
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CAPITULO 4: PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

Este capitulo sintetiza los principales resultados empiricos de la investigacion de
campo. Los casos estudiados estan presentados en el siguiente orden: primero, hay una
descripcion de la obra contratada por la constructora brasilena Andrade Gutiérrez S.A.;
segundo, el origen y la evolucion del conflicto son caracterizados y tercero se realiza un
analisis de los actores y sus elementos subjetivos en la dinamica de negociacion.

El analisis de los actores, segun Isabel Licha’ es imprescindible para una vision
mas real de los escenarios, este analisis consiste en la identificacion de “los actores
clave, sus objetivos, recursos y estrategias, con el fin de determinar o juzgar su grado de
influencia en el comportamiento del sistema, problema u organizacion bajo estudio”. Se

entiende actor justamente al individuo o grupo que tiene esta capacidad de influencia.

4.1 Caso Boliviano: Huelga por sopa en los frentes de servicio

En 1984, el gobierno boliviano, luego de una licitacion publica, contratd a la
constructora brasilena Andrade Gutiérrez S.A. para la construccién de una carretera
asfaltada, con varios puentes —entre ellos el mas grande de Bolivia, con una extension
de 2 km—. La carretera debia tener una extension de 151 kilgometros que unirian el
oriente Boliviano entre los departamentos de Cochabamba (2400 m.s.m) y Santa Cruz
de la Sierra (150 m.s.m.). El tiempo de construccion estaba previsto para durar 42 meses
(1984-1988), a pesar que en obra se prolongd unos meses mas por problemas
climaticos.

En la planificacion, la obra se iniciaria por el departamento de Santa Cruz, con la

construccion de un campamento en el poblado de San Germén, de 800 habitantes, con el

7 Licha, Isabel, La construccion de escenario, herramienta de la gerencia socia, INDES: Notas de clase,
junio 2000, p.6.
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objetivo de alojar a 600 personas —trabajadores locales contratados—. Ademas, tenia
planificada la construccién de una villa para 300 personas, entre las que estaban las
familias de los empleados de planta de la empresa: ejecutivos, jefes y encargados.
Construy6 también un supermercado para las familias de los brasilefios y una escuela
para los nifios.

Como era la primera vez que la empresa salia a trabajar en un pais
latinoamericano, no tenia muy claro cémo era la conformacion de la mano de obra en
ese pais, en los siguientes términos: competencias técnicas, comportamiento, valores,
tradiciones, disponibilidad, desempeno, etc. Decidid, entonces, llevar todo tipo de
funcionarios, desde el gerente de la obra hasta cocineros, choferes y otros empleados
para actividades con responsabilidad media. Para la induccion la empresa de realiz6 con
sus funcionarios de planta una capacitacion sobre algunos elementos sociales, culturales
e historicos de Bolivia.

Bolivia en esa época se encontraba en una crisis econdémico-financiera, con una
fuerte inflacion y con la influencia directa de los movimientos sindicales, entre los
empresarios y trabajadores. Se vivia una situacion atipica, en la que los sindicatos eran
fuertes, conseguian paralizar los sectores productivos, y algunas veces, todo el pais con
sus huelgas.

La estructura sindical del pais era fuertemente jerarquica y subordinada a la
Central Obrera Boliviana (COB), que estaba compuesta por los representantes de las
confederaciones de todo el pais (ver Anexo 1).

La empresa, cuando inicid sus trabajos para la construccion de la carretera, de 150
km, contrata personal boliviano y, como todavia no se tenia el campamento construido,
ni organizado, se decidi6 arrendar un restaurante local. De esta forma, trascurrieron

cinco meses y se llegd a tener 400 personas laborando en la obra.
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Luego de este periodo, el campamento se terminé y el restaurante de la empresa se
puso en funcionamiento. Conforme se explicd anteriormente, el cocinero era brasilefio,
lo que gener6 el comienzo de un conflicto.

Como parte de la cultura boliviana, los restaurantes locales usualmente sirven la
comida que les gusta a los lugarefios, es decir un menu que consiste en sopa, segundo
plato y un refresco. Cuando se pasé a comer en el restaurante de la empresa, la comida
era hecha al estilo brasilero, es decir, no habia sopa y el segundo era compuesto de
arroz, frijoles negros, carne, ensalada y farola.”

Pese que unos 90 trabajadores eran brasilefios y 650 eran bolivianos, el menu era
determinado por el cocinero brasilefio, generando reclamos e insatisfacciones por parte
de los trabajadores bolivianos. Pas6 el tiempo, y estos trabajadores se juntaron,
formando el sindicato de la empresa que se oficializé por el Ministerio de Trabajo.

Se instala el sindicato y, como de esperarse, por el de las otras organizaciones
sindicales bolivianas, era muy organizado. Pronto envian a la gerencia de la obra una
carta, solicitando que lleven la sopa a los frentes de servicio para todos los trabajadores,
caso contrario, paralizarian la obra indefinidamente si era atendida su reivindicacion.
De acuerdo con los testigos habian algunos grupos que ejercian presion gritando: “o nos
dan la sopa o paralizamos la obra.”

En este pais, como en muchos de América Latina, a las personas les gusta tomar
sopa como un primer plato y luego viene un plato de fondo. La sopa es un habito
desarrollado en los pueblos y paises hispanos desde hace mucho tiempo. Los espafioles
trajeron estas costumbres para América, quedando impregnadas en este caso en el “vivir
boliviano”. Como esta préctica alimenticia esta institucionalizada, nadie las cuestiona.

No se preguntan por qué razoén se toma sopa, ni de donde viene ésta costumbre;

7! La farofa es un preparado de harina de yuca, tipicamente brasilefia.
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simplemente se la reproduce. Desde temprana edad las madres hispanas acostumbran a
decirles a sus hijos: “hijo toma tu sopa”,”* reforzando el habito.

Las tradiciones tienen su componente geografico y cultural, pues como en Bolivia
y, en especial, el altiplano es frio, se cree que la sopa es la solucion para prevenir varias
enfermedades.

Como se explico anteriormente, era la primera vez que la gerencia y los ingenieros
de esta empresa salian de Brasil a trabajar en otro pais. A pesar de la capacitacion, la
realidad mostrd que estos ingenieros y ejecutivos estaban cargados de nostalgia, y esto
hacia que valoren mucho mas las costumbres de su pais. Martin Hopenhayn’® indica que
la culturizacion” es un proceso muy complejo y lento que depende del reconocimiento
del otro como legitimo en sus componentes culturales. En la comunicacion intercultural
los participantes perciben a su contraparte como foraneo, extranjero, es decir, entran en
juego culturas diferentes, con sus respectivos codigos, simbolos, valores, costumbres,
actitudes, preocupacion, extraieza, frustracion, defensa, inseguridad, etc. Por estos
motivos es importante valorar la fuerza que posee la cultura nacional en los negocios
internacionales, apoyando nuestro argumento en el estudio desarrollado por Hofstede.

Tanto bolivianos como brasilefios se encontraban fuera de su espacio cultural y
estaban sujetos a convivir entre valores culturales ajenos a los suyos. Se puede entender,
entonces, las subjetividades que se construyeron en el caso. Por un lado, los brasilefios,
nostalgicos de su pais, desvalorizan la cultura boliviana — inconscientemente, tal vez —
al buscar mantener su antiguo modo de vida en un pais ajeno. En situaciones como esta,
afloran las emociones y sobre todo el sentimiento al que los brasilefios llaman

“saudade” nostalgia Esta puede reflejarse en su interaccion con otra cultura. Este

2 Ver Anexo 2.

3 Hopenhaym, Martin, Transculturalidad y diferencia. Cinta de Moebio No.7 Marzo 2000, Facultad de
Ciencias Sociales. Universidad de Chile.Disp.
http://www.pucp.edu.pe/eventos/intercultural/pdfs/inter51.PDF visitado en abril 2008.

7 Culturizacion como penetracion en la cultura ajena.
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sentimiento, asi como los diferentes valores, fueron los elementos subjetivos
encontrados en este momento. La emocidon ayuda, de cierto modo, a buscar un
equilibrio en la adaptacion de los individuos, como ya analizado anteriormente.

Por otro lado, los bolivianos se sintieron discriminados en su propia tierra, ya que
a nadie le gustaria escuchar comentarios despreciativos sobre sus valores y costumbres.

(13

Un ejemplo de esto fue la definicion dada por un brasilero de la sopa boliviana: “es
solamente agua con papas, verduras y un pedazo de pollo”. De igual manera, las
emociones estuvieron presentes, en este proceso de adaptacion inter-cultural.

Los brasilefios no compartian el mismo significado de la sopa con los bolivianos.
Ellos no sabian el valor de la sopa y el sentimiento incorporado en esta comida. Y,
como estaban en un pais con costumbres muy diferentes, este grupo era el que debia
ajustarse y aprovechar las diferencias para potenciar la fuerza laboral.

Estos sentimientos de segregacion que vive un grupo de personas frente a otro
estimulan practicas separatistas, excluyentes y se van introduciendo en las personas
sentimientos negativos, ayudando a la creacion de grupos antagénicos. Con respaldo en
el concepto de cultura de la UNESCO y de Edgar Schein, estas diferencias deberian
generar espacios de aprendizaje y de identificacion entre los grupos, ya que la
convivencia es un instrumento que nos apoya en la construccion de valores comunes.

Sin embargo, el conflicto fue mds bien, alimentado, por la indiferencia, la
arrogancia y la negacion del mismo por parte de los brasilefios. El gerente manifestaba
que a los obreros no se les iba dar la sopa: “es muy dificil llevarla a los frentes de
servicio”. Su vision estaba limitada al plano operativo e instrumental. No se daba cuenta

de los elementos subjetivos presentes: los valores, la cultura, las emociones y

sentimientos involucrados en esta sencilla solicitud.
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Los bolivianos se movian con sus recursos de poder para atender a su demanda,
estos recursos no estaban ubicados en la estructura organizacional, sino mas bien
estaban presentes y reforzados por un elemento subjetivo central: la cultura boliviana.
El sentimiento de cohesidén que partia del sentido de identificacién con una cultura, era
respaldo para el proceso de negociacion. En este sentido podrian, si, paralizar la obra, y

causar perjuicios importantes a la empresa. Y fue lo que hicieron.

4.1.1 Evolucion del conflicto y anélisis de los actores e involucrados

La huelga empezo el lunes, luego del almuerzo y el martes nadie sali6 a trabajar.
Todos estaban parados, alejados de su sitio de labores y, como ellos eran organizados,
rapidamente crearon el comité de huelga. Este comité estaba compuesto por
trabajadores que pertenecian al sindicato y que ayudaban a controlar la huelga junto con
otros obreros para que no existan vandalismos, ni robos, ademas de impedir que nadie
trabaje.

Los ejecutivos brasilefios conversaban con el ingeniero-jefe de la obra y le decian:
“no le demos mucha importancia, creo que ellos de mafana no pasan y volveran todos a
sus actividades laborales”.”

En términos de ambiente interno de trabajo, la constructora Andrade Gutiérrez —
AG- es considerada una de las mejores del pais para trabajar y nunca habian tenido una
huelga dentro de la compafiia. Los trabajadores eran muy fieles a la corporacion y la
defendian como si fuese de ellos, tenian un compromiso fuerte con los valores y con la
mision organizacional. Desde su perspectiva cultural, la comida que ofrecian a los

trabajadores era una de las mejores y ni les ocurria que un grupo de trabajadores pudiese

paralizar la obra por este motivo.

7> Este ingeniero era una persona parca, callada, de poca conversacion y venia de una ciudad del estado de
Minas Gerais en el Brasil, donde se come carne, frijoles, arroz y dulces. En esta region, tampoco se
acostumbra tomar sopa diariamente. Su experiencia laboral era exclusivamente en Brasil y practicamente
en la AG.
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Los parametros de comparacion no eran comunes, como se puede observar. Esto
es natural en un conflicto intercultural, ya que una cultura valora de acuerdo a sus
referencias propias. Desplazarse mentalmente hacia otra cultura, pensando en los ajustes
y las concesiones que se puede hacer, es un ejercicio complejo, en que estan presentes
elementos subjetivos impredecibles. No se sabe que rumbo pueden tomar las emociones
o de que modo puede aparecer el poder en estos procesos de negociacion impensables.
El objetivo fue percibir y negociar el limite bajo la premisa ganar-ganar, en el proceso
de negociacion; el dilema era entender el significado de ganar para los dos grupos,
cuyos intereses era aparentemente el mismo —terminar la obra— y los elementos
coyunturales tenian diferentes valores —sopa versus farofa y frijoles—.

A partir del andlisis del caso presentado, fueron identificados los principales
actores e involucrados: el dirigente sindical; los trabajadores bolivianos; el sistema
sindical boliviano formal; los gerentes brasilefios de la empresa, especialmente el
gerente de recursos humanos; el jefe de la obra; el Ministerio de trabajo; el cocinero y
los trabajadores brasilefios.

El dirigente sindical, antes de entregar la carta a la gerencia, habia arengado a sus
trabajadores, diciendo “[...] no es posible que los extranjeros no nos den nuestra comida
y nos quieran imponer costumbres que no son nuestras, ni saben lo que nosotros
comemos. Tenemos que luchar por nuestra dignidad, no es posible que pisoteen
nuestras costumbres, mantengamos nuestro patriotismo y no nos dejemos, esta huelga
va hasta las ultimas consecuencias, hasta conseguir nuestro propdsito. jTodos a la
huelga!” —aplauzos de todos los trabajadores—. El dirigente utilizé el discurso del
nacionalismo que, en momentos de crisis, aflora en las personas. Y el dirigente

manejaba el discurso y a las personas muy bien.
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En el sector de mantenimiento, algunos trabajadores brasilefios querian laborar. El
jefe de la obra les sugirid que se unan a los compafieros bolivianos que no estaban de
acuerdo con la huelga. Intentaron pero no lo consiguieron: los bolivianos eran muy
solidarios entre ellos y al contrario amenazaron a los brasilefios. Como ignoraron las
amenazas, un grupo de bolivianos se dirigio al sector de mantenimiento con palos en las
manos en forma agresiva. Los recursos de poder que tenia este grupo de bolivianos, mas
que la fuerza fisica, era la fidelidad y la solidariedad a sus compafieros y al propodsito de
la huelga.

El gerente de recursos humanos decidio aceptar el paro de los trabajadores hasta
que se resuelva la situacion y atribuyo la responsabilidad al dirigente sobre cualquier
problema o dafio en la maquinaria que pudiese ocurrir. Como el dirigente manejaba la
contra-organizacion como recurso de poder (Morgan, 1996), ¢l arengaba e incitaba a los
obreros en sus elementos subjetivos, pudiendo no tener el control de lo que estaba
sucediendo y, consecuentemente, llegar a resultados inesperados. En este sentido, el
dirigente sindical es el responsable directo por las actitudes, decisiones y reacciones del
grupo.

El gerente de recursos humanos tenia una posicion dificil. Los empleados
brasilefios no entendian el motivo de la huelga y, como estaban comprometidos con la
empresa, querian trabajar y estaban dispuestos a correr cualquier riesgo. Este
compromiso era el poder que tenian, incluso para influir en las decisiones
organizacionales.

Analizando este conflicto notamos que las personas toman partido de acuerdo con
su forma de percibir las situaciones, cada grupo cuida sus intereses e interpreta los
escenarios de acuerdo a sus valores referenciales. Para los brasilefios, los empleados

bolivianos estaban exagerando, de acuerdo al relato: “hacer una huelga por un plato de
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sopa, €so no va a mejorar ni empeorar la situacion de la compaiiia; y paralizar las
labores, si complica la situacion de la obra. Ademas la empresa cumple con darles una
buena comida y nunca atrasé los pagos de los salarios.” Por otro lado, el trabajador
boliviano, veia a la empresa como imperialista: “estaba en el pais para sacar dinero al
gobierno, y si no daba sopa era por capricho o para ahorrar”. Cada cual tenia sus
argumentos validos y validados por sus respectivos grupos y referentes culturales vy,
también, cada cual tenia sus mandatos y recursos que manejaban segun lo que percibian.

El andlisis de los actores indica que también son actores del caso — atnque
actuaron de forma indirecta: el sistema sindical boliviano formal; el ministerio de
trabajo. El cocinero tuvo una participacion pasiva, sendo considerado mas bien un
involucrado.

Pasaron los dos dias de espera que el jefe habia solicitado a los trabajadores
brasilefios y la gente seguia en huelga, todo el proyecto estaba parado y no habia sefiales
de solucion para el conflicto instalado. En esta etapa, el jefe de la obra llamo a un grupo
de ejecutivos y les dijo “no podemos seguir asi, vamos a negociar con el sindicato hay

que llamarlos a la mesa de negociaciones”.

4.1.2 La mesa de negociaciones

La mesa de negociaciones fue conformada por los dirigentes sindicales’® y cinco
representantes de la empresa.”” Los grupos tenian posturas distintas, como se podia
esperar.

El dirigente sindical, habiendo sido dirigente en otra empresa, ya conocia la
dindmica de la mesa de negociacion. La experiencia o la configuracién del sistema

sindical del pais los ayudaba en el proceso de organizacion: el grupo boliviano habia

7 Un total de ocho representantes: el presidente del sindicato, el secretario de organizaciones, el
secretario de actas, el secretario de deportes, el secretario de prensa, un secretario y dos vocales.

"7 El jefe de la obra, el ingeniero de produccion, el gerente de recursos humanos, el administrador del
proyecto y el ingeniero de técnica.
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elegido a lideres de cada sector de la obra para su representacion, cada cual con una
competencia especifica. Asi, sus representantes eran personas-clave en el desarrollo de
la obra. El lider sindical sabia como manejar al grupo y lo demostraba en la mesa de
negociacion haciendo participar a los otros dirigentes en la negociacion. Como era
comun participar en una mesa de negociacion en este sentido, ya habian desarrollado un
patrén de comportamiento comun: desde los saludos hasta la division de roles: habia
uno del grupo que hablaba mads, otro que tomaba las decisiones y una persona que
escribia el acta.

Por otro lado, los brasilefios no tenian ninguna experiencia en negociaciones con
sindicatos, nunca habian pasado por esta experiencia y, en las circunstancias que se
encontraban, no habia alternativa: tenian que buscar una solucion o la huelga
continuaba.

El gerente de recursos humanos habia sefalado al jefe de la obra que era
importante que otras personas de la empresa participen en el proceso. En una
negociaciéon colectiva es importante que existan dos grupos representativos y
significativos, sino la negociacidén se convierte en algo personal y dificil, ya que un
grupo puede presentar mas argumentos. Con la finalidad de equilibrar fuerzas en la
mesa de negociacion, fueron convocados otros miembros de la empresa.

Los saludos y la cordialidad son importantes para establecer un clima de respeto y
de confianza entre los dos grupos. Si no hay este clima, la negociacion puede llegar a
situaciones agresivas, peor aun, si en la negociacion hay elementos subjetivos fuertes
manifestados por las emociones y sentimientos de pérdidas, de exclusion, de ira y
miedo. Estos elementos pueden potenciar las reacciones agresivas y la intolerancia.

Durante el proceso de negociacion, los principales argumentos presentados fueron:
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a) Por parte de la empresa: en Brasil, no hay la costumbre de tomar sopa
diariamente, es suficiente la comida “reforzada”; la empresa ofrecia mejorar la
calidad y la variedad de la comida;

b) Por parte del grupo de bolivianos: la sopa es parte de nuestra comida diaria, no
puede faltar. Compararon la situacion con quitar a los brasilefios el fréjol de su
comida; los bolivianos estan insatisfechos y, con la sopa, estarian contentos y

producirian mas; si no hay sopa, los trabajadores seguirdn con la huelga.

Luego de la reunidn, los grupos se separaron para que los representantes de la
empresa pudiesen discutir. Era parte de la dindmica natural este tiempo de reflexion. Se
llegd a un consenso que incluia la sopa en el mend, ya que era parte de la cultura y
costumbres de los trabajadores bolivianos. Aceptaron los argumentos del dirigente sobre
la motivacion y la satisfaccion de los trabajadores.

Sin embargo, la decision deberia ser comunicada de tal forma que los trabajadores
bolivianos se comprometiesen con la empresa y con los resultados. La idea era
demostrarles que la sopa era un valor agregado y que para la empresa involucraba un
conjunto de cambios y costos. A cambio, se les solicitaba apoyo y compromiso para
mejorar la productividad para la empresa.

El cambio mas significativo era en términos culturales para la organizacion
brasilera y era necesario, desde el punto de vista empresarial, demostrar que lo que
habian conseguido era debido a la buena negociacidon que se habia realizado. En este
sentido, el resultado era constructivo para ambas partes.

Adicionalmente, los dirigentes sindicales tendrian el reconocimiento de que
habian logrado el objetivo para el grupo demandante. En este sentido, era esperado que
el grupo sindical apoye a la empresa en la mejoria del desempefio y de los resultados

empresariales.
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Aparentemente toda la situacion fue solucionada, pero qued6d pendiente un
elemento importante: los cinco dias paralizados. Una situacion critica para todos, pues
los trabajadores no querian regresar a la obra hasta que se resuelva este ofrecimiento.

La empresa tuvo que apelar al superintendente de la obra, ya que el jefe de la obra
no aceptaba una huelga por la inclusion de una sopa en el menu y mucho menos que se
paguen los dias parados.

Sin embargo, si no se negociaba, los trabajadores no volverian al trabajo, pues
estaban dispuestos a seguir presionando para no perder todo. Sabian que se estaban
arriesgando, pero esta era una forma de presionar para conseguir las cosas: creian que
debia haber una pérdida, pero por otro lado no querian que esta pérdida sea total.

El superintendente decidié que pagaria solamente dos dias, de los cinco dias
paralizados. Habia el entendimiento de que la empresa también era responsable, por la
improvisacion del restaurante y, principalmente, por no haberse preocupado de entender
la otra cultura antes de empezar la obra. El dirigente sindical fue coherente, apoyando
la decision de la empresa, y todos regresaron a trabajar.

De este caso podemos obtener algunos aprendizajes, que son importantes
destacarlos. En primer lugar, se puede observar claramente como el conflicto, la
negociacion colectiva y la subjetividad se cruzan y se entrelazan de forma compleja e
impredecible. Elementos subjetivos atraviesan tanto el conflicto como el proceso de
negociacion: las emociones, los valores, la cultura, el poder, todos se pudieron observar
en diferentes manifestaciones.

Otro aprendizaje fue la necesidad de reconocer cuan importante es comprender
ciertos detalles de otra cultura, con la cual la empresa vaya a desarrollar algin acuerdo

de trabajo. Esta laguna costd a la empresa 5 dias de paralizacién y sus consecuentes
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resultados. Podria haber sido mucho menos, pero los gerentes de la AG no creian en la
presion de los trabajadores para obtener una sopa.

Ademas, se puede percibir en la negociacion una tactica vinculada con la
obtencién de un resultado ganar-ganar, en que cada parte involucrada en el proceso
obtuvo resultados que les satisficieron y la obra continu6 para todos.

Con relacion a los elementos subjetivos, se observan actitudes diferentes entre los
principales actores de la negociacion y la influencia en el proceso. Por un lado el
ingeniero, acostumbrado a mandar y que le obedezcan, tenia un estilo autoritario y
pensaba que la sopa era un capricho y los trabajadores no continuarian en la huelga. El
se reflejo en su cultura, en sus habitos donde no era costumbre tomar sopa por lo tanto
no entendia que podria haber una huelga por este motivo.

Por otro lado, el dirigente sindical no sabia como eran las costumbres de los
brasilefios y de una forma inconsciente interpret6 la no entrega de la sopa en los frentes
de servicio, como falta de solidaridad, ademas de levantar el cuestionamiento sobre la
dignidad del trabajador boliviano por no luchar por sus costumbres y cultura. El
dirigente utilizaba todos los artificios populistas posibles para promoverse ante los otros
compaifieros, ya que recién iniciaba su gestion como presidente del sindicato y tenia que
mostrar buenos resultados en la negociacion para legitimarse como lider. Cada actor
utilizo los recursos de poder que poseia, manejando la dinamica grupal, los valores y las
emociones de cada grupo.

El siguiente esquema muestra los principales elementos del conflicto:
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Brasilenos Bolivianos

Norma Norma
Habitos Habitos
~Na ~Na
) )
Idioma ) Obra [¢ w Idioma
Comidgs Costumbres Comidas Cosfumbres

Figura 1 - Elementos del choque de culturas del estudio de caso

Como vemos, las subjetividades tuvieron un peso fuerte en los conflictos y en
especial en las negociaciones del caso. Esto nos lleva a reflexionar que en todo conflicto
hay que entender los origenes de éste, cudl es la historia que lo motiva, sus detalles, si
son sociales —macros— o personales —teoria de los conflictos—, ver las
subjetividades y como se entrelazan entre sus actores —intersubjetividades—.

Ademas, antes de cualquier negociacion, hay que buscar entender las
reivindicaciones y resolver la situacion de una forma planificada y, a la vez, sensible,
sin ocasionar pérdidas para ambas partes, como se vio en el caso analizado. La
planificacion ayuda a identificar las fortalezas y las debilidades de cada grupo en
conflicto y, consecuentemente, permite buscar soluciones integradoras. En el caso de
Bolivia, el conflicto sirvid también para que ambas culturas se conozcan y descubran, y
la conciliacion entre las partes fue un actor importante para trasmitir estas diferencias

culturales a la empresa y al sindicato.

4.2 Caso Peruano: Evitando conflictos sindicales en una obra

En el afio 2004, la empresa Andrade-Gutiérrez fue contratada para la

reconstruccion y la ampliacion de una antigua carretera en territorio peruano de 70 km.
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de extension entre las ciudades de Juanjui y Tocachi”® que estaba solo afirmada y no
asfaltada. La region tenia la caracteristica de tener un acceso dificil, poca poblacion y
por este motivo, grupos guerrilleros, paramilitares y narcotraficantes solian esconderse
ahi.

Como antecedente debemos exponer que entre las décadas de los afios ochenta y
noventa, Pera habia vivido una época caracterizada por la violencia de algunos grupos
terroristas y la intervencion de las fuerzas del Estado de manera directa. Entre los
grupos mas conocidos estaban Sendero Luminoso y Tipac Amaru.

La obra fue realizada con capital del gobierno norteamericano, a través de la ONG
USAID. Se demor6 dos afios en completar su ejecucion debido a la cantidad de lluvias
en la region que paralizaban el trabajo (2004-2005). Como parte del proyecto, se
construyéd un campamento en un pueblito llamado Nuevo San Martin, para 250
personas, pero los trabajos se iniciaron en una ciudad llamada Campanilla, donde se
alojaron cerca de 400 personas, y se tuvo que construir una planta trituradora’ cerca del
rio Huallaga. En total se tuvo 1100 trabajadores en toda la extension del proyecto.

El gerente de recursos humanos fue llamado porque habia un grupo de personas
que querian tener reuniones con los trabajadores con el objetivo de paralizar la obra. No
se tenia informacion alguna sobre quiénes eran los integrantes de este grupo. No se
sabia si eran dirigentes sindicales o personas infiltradas de la guerrilla. En dias pasados
habian llegado a las oficinas de la obra panfletos y mensajes extrafios dirigidos al jefe y

administrador del proyecto con amenazas de paralizar la obra.

78 Ciudades de la selva peruana.
7 Trituradora, equipo que tritura piedras de diversos tamafios, material usado en la construccion de
carreteras.
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4.2.1 Evolucién del conflicto y andlisis de los actores e involucrados

Frente al ambiente de miedo, terror y zozobra que todavia existia en la region,
—herencia de la época terrorista en el pais—, el administrador decididé pedir su
transferencia a otra obra. Esta decision influy6 en el estado animico de los trabajadores.
Adicionalmente, para incentivar las emociones de temor y alarma, en esta época se
encontraron en la region, paramilitares y civiles armados haciendo las llamadas rondas
campesinas que tenian como objetivo cuidar sus tierras. Las circunstancias crearon un
imaginario social de inseguridad y miedo.

Considerando este cuadro conflictivo, la empresa, a través de su gerente de
recursos humanos, decide investigar los hechos, para tener claridad de la situacion en
que se encontraba la obra, averiguar quiénes eran estas personas y si realmente eran
guerrilleros, dirigentes sindicales o simplemente un grupo de aprovechados de la
situacion.

Tomada esta decision, se elabord un plan de accion para saber con quién se estaba
tratando, entender cual era el conflicto e identificar sus detalles, buscando la forma de
superarlo. Este plan de accion se basaba en el andlisis de los actores e involucrados, sus
roles, recursos de poder y estrategias de accidon e influencias. Para cada actor se
establecieron algunas acciones importantes y asi conocer sus dimensiones arriba

sefaladas.

4.2.2 Los dirigentes sindicales

Primeramente tuvimos que analizar quiénes eran y cdmo se relacionaban estos
supuestos dirigentes, para lo cual se realizaron las siguientes acciones:
a) Ir a la obra y percibir el tipo de ambiente de trabajo.
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b) Saber si los trabajadores eran sindicalizados o no.

c¢) Conocer si legalmente ellos podian reunirse con los trabajadores.

d) Averiguar si pertenecian a alguna federacion.

e¢) Enterarse de los antecedentes de los trabajadores contratados para la obra.

f) Identificar qué realmente deseaban los trabajadores, cuales eran sus
objetivos con la amenaza de huelga, sus reivindicaciones y expectativas.

El Departamento de Personal de la AG inform6 que ellos habian sido dirigentes
sindicales en otras empresas y solian hacer lo mismo, es decir, eran buenos
profesionales, pero les gustaba incentivar a los demas colegas para que presionen a las
empresas. A través del terrorismo psicolégico y del refuerzo del miedo, lograban
convencer a los trabajadores para que vayan a la huelga y realicen bloqueos de la
maquinaria. De esta forma mantenian un poder simbolico, para confrontar al poder
formal de la empresa y obtener beneficios economicos.

A partir de la investigacion, se descubrié que el grupo ya habia reunido algunos
trabajadores para formar el sindicato, pero ain no lo habian concretado. Muchos
trabajadores no querian sindicalizarse, creian en la empresa y varios ya habian trabajado
en AG otras anteriores. Esta division en el grupo retardaba la formacion del sindicato,
que necesitaba integracion y cohesion. Como habia varios frentes de trabajo, era dificil
reunir a todos.

Ademas de esta dificultad, legalmente no podian reunirse durante las horas
laborables sin una convocatoria oficial de la empresa y del Ministerio del Trabajo.
Finalmente, el grupo de personas —dirigentes— no eran de esa region y los nativos
desconfiaban de los de afuera; tal vez hubiesen tenido apoyo si el personal fuese

originario de la misma. Estos detalles, que en un analisis superficial parecerian
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irrelevantes, fueron importantes e influyeron en el comportamiento y posicionamiento

de los trabajadores de la obra.

4.2.3 La federacion sindical

Es importante entender la relacion de la federacion con los supuestos dirigentes,

antes de cualquier accion y para ello se realizaron las siguientes averiguaciones:

a) Conocer su tendencia politica.

b) Indagar si ellos estaban apoyando a los nuevos dirigentes.

c¢) Saber como se relacionaban la federacion con la confederacion sindical.

d) Identificar qué tipo de influencias tienen sobre los trabajadores.

e) Reconocer el tipo de presion puede realizar la federacion a los trabajadores y a la
empresa.

f) Saber como maneja la federacion a los medios de comunicacion, si local o
nacional.

La federacion sindical era una institucidon que no apoyaba directamente a los
dirigentes, pero de manera indirecta, a partir de la formaciéon de un sindicato. La
institucion informé a la constructora que estos dirigentes no eran afiliados, y que
también no habia un sindicato inscrito en la federacion para esta obra.

La postura de la federacion era ambigua, ya que querian tener una buena relacion
con la AG. La empresa recogia el aporte sindical mensual para cerca de 900 personas
que estaban trabajando en la obra, generando fondos que la federacion necesitaba para
mantenerse. La propia institucion habia enviado una carta solicitando a la empresa para

que inscriba a los trabajadores.
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Ademas de estos intereses, la federacion pertenecia al mismo partido del gobierno
central y mantenian buenas relaciones con los miembros del partido y con la

confederacion.

4.2.4 La confederacion sindical

Era necesario conocer la relacion entre la federacion y confederacion antes de
tomar decisiones. Para ello se hicieron las siguientes indagaciones:

a) Conocer qué politica tenia la confederacion, si es a favor o en contra el gobierno
y como se relacionaba con este.

b) Observar qué influencia tenia la confederacién sobre los trabajadores y la
federacion.

c¢) Identificar qué tipo de presion puede ejercer al gobierno y a la empresa.

d) Saber como maneja los medios de comunicacion sobre la confederacion en el
pais.

La confederacion era una institucion tradicional con dirigentes antiguos, que
conocian a los dirigentes que estaban convocando a la AG para la reunion. La
confederacion apoyaba la politica del gobierno central y no estaba a favor de grupos
radicales, tenia muy buena acogida en los medios de comunicacion y respetaban a las
empresas constructoras.

Para la empresa, era importante mantener una buena relaciéon con Ila
confederacion, para, en caso de presiones sindicales, que ésta ayude como
intermediario. La relacion entre la AG y las federaciones y confederaciones sindicales
era buena, y asi lo deberia ser, ya que por medio de estas instituciones la empresa

conoce y sabe como actuar con los dirigentes.

75



4.2.5 El Ministerio de Trabajo

Algunas preguntas fueron planteadas para conducir el andlisis del papel del
Ministerio de trabajo:
a) (Hace realmente cumplir las leyes, es respetado por los trabajadores?
b) (Qué se necesita legalmente para oficializar el sindicato? y (Cuéles son los
requisitos?
c¢) (La empresa esta cumpliendo con los aspectos legales del Ministerio de Trabajo?
d) ¢(La relacion con la inspeccion del Ministerio de Trabajo es buena, a nivel local y
nacional?

La AG tenia una buena relacion con el Ministerio de Trabajo, recibia siempre su
inspeccion y la empresa acataba los requisitos solicitados por dicha entidad.

Se preguntd en la inspeccion de trabajo de la region si estos dirigentes habian
inscrito algliin sindicato en los oOrganos competentes y ellos manifestaron que no.
Ademés, el Ministerio del Trabajo informé cudles eran los requisitos necesarios para
oficializar la inscripcion de un sindicato, haciendo hincapié que se debe cumplir con la
ley: actas, reuniones, nimero de trabajadores, quérum de las reuniones, carta de
solicitud respaldada por un abogado.

Estas informaciones servian para tener una base legal y asegurar que el Ministerio
de Trabajo se empefiaba en que se cumpla la ley. Era importante esta informacion
porque hay lugares donde se desconoce la ley y los dirigentes presionan para lograr

beneficios sin importarles estas legalizaciones.
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4.2.6 Las asociaciones y comités barriales

La idea era conocer el papel de las asociaciones y comités barriales cercanos al
campamento, en el area de la obra, y cudl era su influencia y posicionamiento en un
supuesto conflicto o accion entre la empresa y los trabajadores.

Luego de recolectar la informacion necesaria, se concluy6 que las asociaciones y
comités apoyarian a los empleados pero al mismo tiempo apoyarian también a la
empresa, por ser generadora de trabajo. Como la empresa habia contratado a mucha
gente de la region, de alguna forma estaba respaldada.

Ademas la AG mantenia buenas relaciones con las demds asociaciones y comités
de la region, a través de obras sociales: se construy6 el muro que circundaba la escuela,
se envid personal para limpiar algunas calles del barrio, se entregd medicamentos para
el centro de salud, ademas de pequenias donaciones de comida que se hacian en el

pueblo.

4.2.7 Andlisis sobre la guerrilla

En relacion a este elemento se indagd si estos supuestos dirigentes eran
guerrilleros o no, para lo cual se realizaron las siguientes acciones:
a) Investigar si realmente habia grupos armados en la region.
b) Analizar el contenido de los mensajes, su significado subyacente y que de presion
habia.
c) Identificar las posibles personas involucradas.
Adicionalmente, se averigud con los militares de la region si los dirigentes eran
guerrilleros, ya que el ejército conocia a los grupos armados y en que regiones solian
estar. Después de confirmar que cerca de la obra no habia grupos de guerrilleros, se

supo que estos dirigentes no pertenecian a ningiin grupo insurgente.
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En relacidn a los mensajes, los expertos verificaron que eran panfletos o volantes
hechos por personas y no por instituciones organizadas, deduciendo que su intencion era
amedrentar a los extranjeros, crear un clima de terrorismo en la cabeza de las personas,
utilizando el imaginario y las emociones de miedo, sacar provecho de la situacion,
formar el sindicato y amenazar a la empresa para lograr ciertos beneficios.

Finalmente, fueron realizadas algunas reuniones con los jefes encargados y el
asistente social de la obra, para conocer el grado de satisfaccion e insatisfaccion de los
trabajadores, llegando a la conclusion que habia mayor satisfaccion que insatisfaccion
entre ellos.

Se analizaron también los beneficios que tenian los trabajadores de la obra y, a
partir de las informaciones reunidas, se logro realizar los siguientes cambios:

0 La empresa entregaba los beneficios para todos los trabajadores, sin
diferencia entre ellos.

O A todos se les daba la misma comida: no habia diferencia entre
extranjeros y nacionales.

0 La empresa facilitaba dos parabdlicas para canales nacionales y
extranjeros ya que la region era selvatica y no tenia buena transmision de
la television nacional.

0 Se entregaban algunas casas como alojamiento, ayudas de transporte para
personal que estaba fuera de la region y se otorgaban los uniformes que
faltaban. La empresa cuid6 de los pequenos detalles que podrian traer
disconformidad a los trabajadores y exclusion entre ellos porque algunos
recibian beneficios y otros no.

0 Se superaron estas pequeias diferencias y se crearon politicas claras para

todos.
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En el caso estudiado, el analisis de los actores fue fundamental para dar un
panorama claro sobre el apoyo que la empresa tendria en un supuesto conflicto con los
trabajadores y, en este sentido, se pudo observar la inexistencia de conflicto real. La
apreciacion que se tenia de la empresa en la localidad, asi como su imagen a nivel
nacional era respetable, lo que ayudaba a que los trabajadores se sientan orgullosos de
ser parte de la obra.

Del caso se puede aprender los elementos subjetivos: cultura, valores y
emociones. Segun los trabajadores, los extranjeros no conocian las costumbres del pais,
y tampoco su historia y las caracteristicas de los guerrilleros. El desconocimiento
también alimentaba el imaginario de terrorismo y miedo.

Después de tener una vision clara con los datos previamente mencionados, se
desarrolld una planificacion para la toma de decisiones y se cred una estrategia de
accion para la empresa. Fue convocada una reunion con los ejecutivos, directores y
encargados de la obra, para aclarar la situacion y disminuir la tension generada. En la
reunion, se les explicé que lo que habia llegado al cuerpo directivo de la AG eran
simples panfletos y no cartas de la guerrilla y cudl era la intencion y el objetivo de estos
documentos, es decir, crear caos, zozobra y terror para aprovecharse del imaginario de
miedo. La empresa decidi6 el despido de los responsables de la situacion, retirandolos
del proyecto. La obra sigui6 su curso normal y se concluyé dentro de los plazos
estipulados.

Como se puede percibir, hubo otro elemento subjetivo en el conflicto: el poder
sobre el elemento simbolico y los significados construidos socialmente. Gracias al
analisis de los actores fue posible la identificacion de los elementos subjetivos en esta

situacion de conflicto y, consecuentemente, la solucién del mismo.
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En momentos de dificultades como la de este caso, es importante hacer una
revision de los actores y analizar el pasado, sus vinculos y sus recursos de poder para
entender el conflicto desde sus origenes y resolverlo de la mejor manera. En este caso si
el resultado era que ya estaba formado el sindicato o que el grupo efectivamente era de
guerrilleros, tal vez la solucion al conflicto hubiese sido diferente, dependiendo del
entendimiento amplio del problema.

Es importante hacer hincapié en la importancia de la planificacion y del analisis de
los actores para entender las subjetividades tanto de los brasilefios como de los

peruanos.

4.3 Caso Ecuatoriano: Negociacion en la expropiacion de casas
de personas influyentes

En Ecuador, la empresa AG fue contratada para la construccion de un nuevo
puente de 1 km. de extension sobre el rio Daule, entre los municipios de Samborondon
y Guayaquil y también para la reconstruccion de dos puentes viejos, uno de 1 km. de
extension sobre el rio Daule y el otro de 2 km. sobre el rio Babahoyo, entre los
municipios de Duran y Samborondén. Los puentes tenian un trafico constante de 52.000
vehiculos diarios en el inicio de la obra.

La obra comenz6 en 2003 y debia terminar en dos afios, pero hubo muchos
contratiempos por falta de financiamiento y la necesidad de ajustes y
redimensionamiento del proyecto. Esta situacion llegé a paralizar la obra por varias
situaciones y, al final de cinco afios se logré terminarla.

Como era una obra dentro de la zona urbana, los trabajadores vivian en sus casas y
el campamento no era construido para vivienda. Eran dos turnos, ya que muchos de los
trabajos no se podian hacer durante el dia, por la cantidad de trafico sobre los puentes.

Se contrataron personas con capacidad para manejar embarcaciones ya que la mayoria
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de trabajos tuvieron que hacerse por agua y los materiales eran trasladados por el rio; la

empresa contaba con cuatro remolcadores, ocho barcazas y seis lanchas.

4.3.1 Evolucion del conflicto y anélisis de los actores e involucrados

La obra iniciaria con la construccion de los pilotes®™ en tierra, en los extremos del
puente. Del lado de Guayaquil se tenia que expropiar parte del club de la marina y en el
otro extremo, en Samborondon, se expropiarian siete casas de personas pudientes y muy
bien relacionadas: un pariente del gobernador, un comandante de la marina, un pariente
del alcalde, un abogado muy bien relacionado, un empresario, un periodista y un
pariente del anterior Ministro del Interior.

Supuestamente, a la empresa le tendrian que haber entregado la region lista para la
obra, es decir, ya expropiada, pero no se habia hecho nada y, como la AG ya habia
recibido el anticipo, los trabajos tendrian que comenzar. Por otro lado, si el Ministerio
de Obras Publicas (MOP) iba a responsabilizarse por la expropiacion, la negociacion
podria demorar afios. Asi, se tenia que tratar la compra de estas casas con el aval del
MOP, quien debia negociar con los propietarios; a su vez, ellos no confiaban en el
MOP, y se solicité que un negociador de la empresa AG ayude en esta situacion. Para la
compaiiia era una situacion favorable, porque queria acelerar el proceso y tener el
control de como seria la transaccion. En el andlisis de la situacion, las siguientes
informaciones fueron recolectadas:

a) Se hizo un levantamiento del valor de las casas en el mercado inmobiliario.

b) Se descubrié que la intencién del Ministerio de Obras Publicas era pagar por
debajo del precio fijado por el mercado.

c) Se descubri6 que la posicion de los propietarios era la de solicitar casi el doble

del precio fijado por el mercado.

% pilotes son columnas que sirven de soporte en los puentes.
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d) Los propietarios eran actores influyentes y podian utilizar los recursos de poder
que tenfan: el territorio a ser expropiado y asi ejercer presion a la empresa;®’ las
influencias que manejaban para presionar el gobierno; la buena relacion con los
medios de comunicacion; apoyo que tenian del barrio y la alcaldia de la region.

Dentro de este andlisis se puede percibir que los propietarios de estas casas
estaban bien organizados y tenian los contactos sociales adecuados para no dejarse
presionar, es decir, contaban con recursos de poder suficientes para manejar bien la
situacion y que esta les sea favorable. Por otro lado, el gobierno podria presionarlos
pero no queria pagar mucho por las casas. Este era el cuadro en que se encontraba el
problema y, con base en estas informaciones, la empresa desarrolld estrategias para la
negociacion:

1.- Se hizo un trabajo de aproximacién con las alcaldias y personas del barrio,
demostrando la importancia de construir el puente para estos municipios y para el pais.
Este contacto buscaba dos objetivos: primero, tener personas que apoyen al gobierno y a
la empresa indirectamente con la construccion del puente y segundo, que perciban a los
hombres que no quieren negociar sus casas como personas que no colaboran con el
progreso del pais, de la region y de los municipios.

Poco a poco se fue teniendo contacto con el vecindario y éstos aceptaron que se
haga la construccion del puente. Los propietarios fueron percibiendo que sus propios
vecinos ya los criticaban por la postura intransigente o demorada en negociar la venta,
se fueron quedando aislados en relacion al resto.

2.- Se demostro para al Ministerio de Obras Publicas que las casas debian ser
pagadas con valor mas alto que el del mercado. Con las evaluaciones que se hicieron a

estas casas y analizando los materiales y acabados de las mismas, se percibio que las

81 Todos tenian otra casa donde mudarse, por esto no les importaba que se demore la negociacion.
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viviendas deberian ser mejor valoradas y se convenci6 al MOP sobre estas
particularidades. De esta forma, por lo menos no se acentuaba el conflicto, porque los
propietarios también eran concientes de la fluctuacion de precios.

3.- Se abri6 el canal de comunicacion con los propietarios, ellos veian a la
empresa como un aliado con poder econdmico y que queria resolver el conflicto con
resultados favorables para ambas las partes.

El negociador de la empresa asistio a la reunion de propietarios y percibio cuales
eran sus inquietudes: no confiaban en el gobierno, pensaban que les iban a pagar por
debajo de lo que valdrian en el mercado sus casas o que les pagarian una parte y
después el gobierno incumpliria con el pago restante. Por otra parte, confiaban en que la
empresa, por ser una compafia grande y de prestigio, les pagaria el valor de las casas y
no el gobierno. El negociador de la AG tuvo la oportunidad de aclararles que la empresa
no seria responsable por el pago, pero si podria servir de intermediaria en el tramite y
que el gobierno se comprometeria a cumplir con el acuerdo. De esta forma, el
representante de la AG se gand mas la confianza de los propietarios.

4.- Los propietarios, unidos, comenzaron a negociar con el Ministerio de Obras
Publicas con el respaldo de la empresa. En cada negociacion se dialogaba primero con
el Ministerio, de tal forma que ellos confiaban en la actuacion de la AG.

La primera etapa fue la negociacion y la fijacion de los precios. La compaiiia
agilitaria el pago a partir de su influencia con el gobierno. El negociador de la AG
entendia las inquietudes de los propietarios, y por este motivo las transacciones eran
transparentes y se mantenian informados a los propietarios sobre cada paso de la
negociacion.

5.- Hubo momentos en que se tenia que acelerar o frenar la negociacion de

acuerdo a las necesidades de la empresa y del MOP. Al inicio, no habia mucha presion
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por cerrar la negociacion, porque las maquinas no habian llegado en su totalidad. Una
vez que llegaron y se verificd que el gobierno estaba listo para cumplir con el pago de
las casas, hubo interés en llegar a un acuerdo entre las partes en conflicto.

La negociacion durd cerca de seis meses: desde las primeras reuniones para fijar el
precio hasta el tiempo de los propietarios para buscar otra casa, sacar sus pertenencias y
mudarse. La AG manejaba sus rangos dentro de los valores determinados por el MOP,
este no intervino directamente para no crear resistencias.

Para poder concluir, con la negociacién se tuvo una “carta bajo la manga,”® es
decir, cierta flexibilidad y creatividad. En caso de haber alguna insatisfaccion o no
concluirse la negociacion, debido al apego por las cosas materiales en las casas, se
permitid, con el respaldo del MOP, que los propietarios lleven lo que tenia algin valor
afectivo. Por ejemplo, la esposa del comandante de la marina, se llevo la puerta de la
sala que era labrada en madera fina. Al final, estas casas iban a ser todas destruidas, ahi
se construiria un parque y un muro. Las partes estaban satisfechas: los propietarios, el
gobierno y la empresa.

Se puede observar que, en todo el conflicto y el proceso de negociacion estuvieron
presentes los recursos de poder, la dindmica grupal y el lado afectivo. El componente
afectivo es un elemento subjetivo que tiene un peso considerable en los procesos de
negociacion. Otro elemento que se observo fue la desconfianza ante las instituciones del

estado, y la necesidad de seguridad y garantias para concretar el acuerdo, que son

caracteristicas propias de la naturaleza humana.

%2 Dicho que significa tener otra alternativa en situaciones dificiles o conflictivas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La diversidad humana es un hecho natural que nos lleva entender a que los
intereses de todos no siempre convergen, por lo que en un momento dado puede
generarse un conflicto.

Las organizaciones manejan en su interior un complejo y diverso conjunto de
intereses; ésta espera formar un sujeto de acuerdo a sus estandares, para efectivizar su
trabajo. Sin embargo en la relacion laboral no dejamos de ser seres humanos que
contienen un mundo de subjetividades, que muchas veces se ven confrontadas con otros
sujetos o con las aspiraciones de la organizacion. Por lo tanto, los conflictos deberian
ser vistos y manejados como elementos naturales del contexto organizacional y como
parte de la construccion de la subjetividad humana, la que debe ser tomada en cuenta al
momento de una negociacion individual o colectiva.

Esta premisa respalda el objetivo de la tesis de verificar como las subjetividades
estan presentes y se manifiestan en los conflictos y en los procesos de negociacion
colectiva.

El analisis de los casos y la profundizacion de los conceptos planteados, nos
muestra que en todos ellos hay un tema que nunca dejé de manifestarse: la intervencion
consciente o inconsciente de las subjetividades y las intersubjetividades y su papel
preponderante en la formacion de dichos conflictos y en los acuerdos de las
negociaciones.

Esta investigacion nos llevo a concluir también que las subjetividades individuales
estan estrechamente vinculadas y articuladas con las intersubjetividades, es decir, que el
sujeto solo se puede concebir en su relacion con otro sujeto o sea cuando estd en una
relacion intersubjetiva. En base a esto, y a la definicion de Foucault, para quien la
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subjetividad consiste en el conjunto de formas que un individuo utiliza para ser sujeto y
ser reconocido dentro de un espacio laboral, es posible entender la dimension social de
la subjetividad humana.

Dentro de las organizaciones las relaciones son interdependientes y cada relacion
influye positiva o negativamente en los intereses individuales o grupales. En este
sentido, es posible ver el conflicto como parte inherente en los procesos intersubjetivos
y que, de la misma manera, la subjetividad es parte del conflicto, tanto de su formacion
como de su negociacion.

Como hemos visto en los casos analizados, los elementos subjetivos estan
presentes de manera constante, entendiéndose €stos como la cultura, los habitos, las
costumbres, las formas de pensar, los valores, las emociones, las intuiciones, los
regionalismos, etc. Bajo la misma Optica, en la actitud de los individuos afloran
caracteristicas propias como el temperamento, las expresiones, el caracter y las formas
de posesionarse ante los conflictos. Todos estos elementos influyen en la negociacion.

La subjetividad rescata el cardcter multidimensional del ser humano, de ahi la
importancia del andlisis de las subjetividades en los conflictos y en el proceso de
negociacion. Es imposible controlar al ser “humano” en su totalidad, ya que esto
significa su subjetividad.

Otro hallazgo importante que se pudo percibir es que en el conflicto, el recurso del
poder es asimétrico, siempre una de las partes tiene la sensacion de estar en desventaja.
En la mesa de negociaciones, este recurso tiende a ser simétrico, ya que no se efectiviza
la presion, sino que esta siendo negociada, lo que produce una tendencia a una relacion
entre iguales. Generalmente, si en la mesa de negociaciones no se reconoce al otro como
legitimo y con condiciones similares de actuar y negociar, es decir, dentro de una

perspectiva simétrica de poder, el conflicto contintia y se puede complicar.
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A partir del momento en que los elementos subjetivos convergen para transformar
el conflicto y el poder asimétrico en un didlogo donde las partes tienen la misma
posibilidad de actuar; de manifestar sus puntos de vista y de usar sus recursos de poder
y ambas partes se reconocen como legitimas; estos elementos subjetivos pueden
transformar la relacion de poder asimétrica en una relacion simétrica y el conflicto
puede ser resuelto.

En las negociaciones las reivindicaciones estan relacionadas con la busqueda de
poder formal o informal. Muchas veces las formas de presion sirven para contrarrestar o
equilibrar las fuerzas de poder. En el caso de “la sopa” en la obra de Bolivia, la cuestion
principal no estaba en que si se le daba la sopa o no a los trabajadores. Cuando la
empresa percibidé que una huelga por varios dias afectaba su economia, decidié darles la
sopa a los trabajadores. En este caso las fuerzas de poder ya se equilibraban; la parte
supuestamente débil —que no detenia el poder formal— ahora tenia poder, y estaba
legitimada, por la parte que detenia el poder formal. Por lo tanto, podemos entender que
los recursos de poder no siempre estan concentrados en la dimension formal y
estructurada de la organizacion, éste puede cambiar de manos de acuerdo a presion que
se ejerza en las negociaciones.

El manejo de recursos de poder es parte de esta construccion de subjetividad y de
intersubjetividades, pues el poder va a depender del significado que el sujeto consigue
construir y cual es su representaciéon para la empresa. En cuanto los trabajadores
bolivianos si solo se quedaban reclamando, la empresa no les tomaban en cuenta, solo
cuando realmente se hicieron efectivas las amenazas —activando los recursos e
intereses de ambos grupos— es que el grupo local de trabajadores bolivianos consiguio
su legitimidad como sujeto en la relacion y fueron a la mesa de negociacion colectiva.

La huelga fue un elemento legitimador, y esa huelga fue motivada por elementos

87



subjetivos: emocion, ira, alegria, euforia, miedo, agresividad, angustia, solidariedad,
reproche y vision del mundo.

Otro elemento fuerte que vimos en los conflictos y en las negociaciones fue el
afecto. Este elemento, dependiendo de la negociacion, hace que se resuelvan conflictos
como vimos en la negociacion de las casas expropiadas: el afecto fue clave para
resolverlo, esto se evidencid al dejar que se lleven parte de la construccion — en este
caso puertas y vitrales— que para ellos estaba cargado de recuerdos, sentimientos e
historias personales.

Dentro del marco referencial de conflictos y negociacion, podemos también
encontrar que para entender y resolver los conflictos es necesario hacer un analisis de
los actores e involucrados, sus alcances y, a partir, del entendimiento de éstos, realizar
un planeamiento y estrategia de accidn para minimizar el conflicto y buscar una
solucion conjunta que pueda atender a los intereses de ambas partes.

Las intersubjetividades y personalidad de los actores insertos en los conflictos y
negociaciones, son clave para argumentar la imposibilidad de construir modelos o
recetas Unicas en los procesos de negociacion, debido a la propia caracteristica de la
humanidad: diversa, imprevisible, compleja. Esto quiere decir también que el mismo
grupo de individuos puede ser un actor principal en una situacion y en otra apenas estar
involucrado.

Al incluir el andlisis de los actores e involucrados en una situacion de conflicto y
en el proceso de negociacion colectiva, se busca no solo acercarse de modo mas real a la
dindmica social, sino también de tener claridad sobre los posibles recursos y poder que
tiene cada parte en la negociacion.

En fin, es necesario identificar los elementos inter - subjetivos presentes en la

mesa de negociacion y en los conflictos que se manifiestan en las relaciones
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individuales y grupales. Esto se puede lograr con la herramienta de analisis de actores e
involucrados. A partir de esto, se elaboran estrategias que incluyan los elementos
intersubjetivos, buscando transformar el conflicto en respuestas que favorezcan a las
partes en litigio.

La negociacion colectiva es un camino para conciliar las ideas divergentes; sin
embargo, se trata de un instrumento de naturaleza compleja, imposible de ser calificado
solo como politico, social o econdmico, porque presenta todas estas caracteristicas
combinadas al mismo tiempo y otras mas, como hemos visto a lo largo de esta
investigacion.

La negociacion es demorada porque tiene normas, debates dialécticos e
ideologicos, ademas de los elementos subjetivos e inter subjetivos de cada actor. De la
misma manera, los actores tienen que salir de la negociacion convencidos de que estan
realizando un buen acuerdo y que han hecho su mayor esfuerzo. Por consiguiente esto
demanda tiempo.

En otros paises la solucion de conflictos se ve reflejada a través de un proceso
sistematico de negociacion en que la intervencion busca darse en el inicio del conflicto.
En nuestra region latinoamericana se deja que se incrementen los conflictos en las
relaciones interpersonales y organizacionales, haciendo que los problemas aumenten en
su complejidad. Como resultado de esta practica de negociacion, los procesos humanos
se tornan mas complejos y las subjetividades ganan mas fuerza.

De la investigacion y de las experiencias previas, se sugiere que cuando se negocie
o se busque resolver un conflicto, hay que encarar el problema como un proyecto y
planificar la busqueda de soluciones en el contexto ganar-ganar. En esta planificacion
hay que conocer los antecedentes, los actores del conflicto y, obviamente, las

intersubjetividades presentes.
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Como recomendaciones practicas, es importante que las grandes empresas u
organizaciones tengan un departamento especializado en negociacion y resolucion de
conflictos, donde sus miembros se citen de forma permanente en el andlisis de los
actores e involucrados, sus intersubjetividades, el proceso de conflicto y las
negociaciones colectivas.

El hecho de crear una cultura de solucion de conflictos hard que la calidad de los
resultados mejoren, las empresas optimicen su productividad y las personas puedan
involucrarse mas con las estrategias organizacionales ya que obtendrian la cultura de
reivindicar, negociar y presionar para resolver las inconformidades y divergencias entre
objetivos organizacionales e individuales.

Al analizar las intersubjetividades dentro de las negociaciones se conoceria mejor
la cultura, hébitos, regionalismos y subjetividades. Se podria incluir este enfoque en
carreras académicas como administracion de relaciones internacionales y asignaturas
que contemplen aspectos culturales, subjetivos y de poder en las negociaciones.

Como recomendacion académica, esta tesis sugiere que se investiguen elementos
que todavia no fueron profundizados en este trabajo, como por ejemplo la personalidad
o la envidia.

Por ultimo, esta evidenciado con este trabajo que no existen recetas Unicas en los
procesos complejos de la negociacion, por el contrario, todo proceso es diferente y con
sus propias caracteristicas, las mismas que son configuradas por aspectos subjetivos en

las interacciones de la negociacion.
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ANEXO 1

ESTRUCTURA SINDICAL BOLIVIANA

e N

C.0.B.
CENTRAL OBRERA
L BOLIVIANA D,

e 0 e 0
CONFEBERAC'ON CONFEDERACION
PETROLERA
|_CONSTRUCTORES | | )
(" FEDERACION |
PROVINCIAL
| CONSTRUCTORES
SINDICATOS
POR EMPRESA
CONSTRUCTORA

Los sindicatos en Bolivia, al igual que en otros paises se dan en las empresas,
cada una de ellas tiene un sindicato y estd afiliada por rama de actividad a una
organizacion. El conjunto de estos sindicatos forman una federacion, que es la que
representa a los trabajadores en las provincias y el conjunto de estas federaciones,
forman la confederacion, que es a nivel nacional y su sede esta en la capital del pais.
Estas confederaciones catalogadas por rama de actividades, por ejemplo en el cuadro
arriba muestra la linea jerarquica de los constructores, y asi seran los petroleros etc.
Estan unidos en una central obrera Boliviana (COB) y como son estructuras verticales,
una orden de los dirigentes de estas son obedecidas rigurosamente. El gobierno muchas

veces termina aceptando sus reivindicaciones por presion.
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ANEXO 2

Madre dando la sopa a su hijo

La sopa muchas veces es el plato principal del boliviano.
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ANEXO 3

Oficinas y obras de la constructora Andrade Gutiérrez

Andrade Gutierrez en el Exterior -

x Dom. Republic
'@ Saint Lucia

Colombia, Venezuela

Ecuador '

‘ Construtora Andrade Gutierrez (AG) . Zagope . AG / Zagope

20

Oficinas y obras en el mundo, de la constructora Andrade Gutierez S.A. en la actualidad
Enero-2009

99



