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PREAMBULO

Dicho a la manera poética del filésofo y antropdlogo francés Edgar Morin, la negociacion,
como la vida misma, es /& un discurso, un ensayo prolongado de un camino que se
piensa. Es un viaje, un desafio, una travesia, un método que se ensaya para llegar a un
final pensado, imaginado y al mismo tiempo insdlito, imprevisto y errante. No es el
discurrir de un pensamiento seguro de si mismo, es una busqueda que se inventa y se
reconstruye continuamenteo.

Con esta visidbn en mente, nos propusimos poner al alcance de las personas, cada vez
mas interesadas en el tema de la negociacion y la resolucidon de conflictos, los elementos
relevantes del proceso, expuestos con criterio pedagdgico pero no ausente de la critica a
los modelos que se nos han presentado como referentes en el arte de negociar. Hemos
hecho énfasis en la importancia del auto-conocimiento y el manejo de creencias y
emociones, asi como en describir los modelos alternativos y las nuevas concepciones
sobre el tema. Como elemento novedoso, incluimos una aproximacion al estilo singular de
negociacién de los venezolanos, construida a lo largo de varios afios de investigacion y
experiencias negociadoras de los autores.

Al final incluimos nuestra respuesta a una pregunta clave: équé hacer cuando no se
puede negociar?, la cual surge cuando nos enfrentamos a situaciones que la vida nos
coloca por delante (una enfermedad terminal en un miembro de nuestra familia, una
situacion insoluble en el trabajo o la sociedad) y que no dependen de nosotros pero nos
afectan.

A lo largo del libro, y en casi todos los capitulos encontraran ejercicios y pruebas de auto-
evaluacién para muchos de los asuntos claves relacionados con el auto-conocimiento
(imagen corporal y psicoldgica, emociones y creencias), asi como sobre las competencias
que un negociador debe tener o se espera que tengan.

Esperamos, pues, que encuentren aca un texto facil de leer y sobre todo Util para seguir

avanzando en el dificil proceso de construir una cultura para la convivencia y la paz.



CAPITULO 1. Negociar: éQué dicen los clasicos?

Cuando se habla de negociacion, o cuando simplemente se pronuncia la palabra, a las

personas razonablementecul t as | es viene a |l a mente gl @AMode
0O su sin-nimo col oqu-Gah aRudde segqaectambiéniles mengga n ar

l a mente el conocido fAModelModaeé ol a e Nodramla ONeUsd Un i
negociacion multilateral. Pero la mayoria, sin embargo, suele asociarla con el acto de
Airegadlermmente,de Al |l egar a un acuerdoo.

Por cuanto en este libro mostraremos una cierta postura critica frenteaest os fimodel os o
de negociacion y presentaremos algunas alternativas, creemos necesario exponerles de

manera resumida, las principales ideas y conceptos contenidos en algunos de los libros

que sol emos den o mlawvision dofminaht€ s ® o e 0 Wl € gonudsteoc i - n O
medio.

A continuacion les presentamos un breve analisis de tres de los libros mas conocidos

sobre el tema, y que suelen ser textos obligatorios en la mayoria de los cursos y talleres

sobre negociacion.

A) Analisis del libro: iSi...! de acuerdo!o de: Fisher; Ury y Patton’

Las preguntas claves que el libro intenta responder son:

¢Cudl es la mejor manera para que las personas resuelvan sus diferencias?

¢Como zanjarlas sin terminar en pugna?

¢Cémo llegar a un acuerdo amigable?
Los autores parten del concepto segun el cual ... Aa negociacion es una realidad de la
vida...g y nos presentan el método desarrollado en el Proyecto de Negociacion de la
Universidad de Harvard. Tal método, en palabras sencillas, consiste en decidir los
probl emas seg¥%n sus fAm®ritoso, en | uggteo de deci
centrado en lo que cada parte dice qué va -o no va- a hacer.
La premisa fundamental del m®t odo es qQque nNno se
cuyo ejemplo cl8sico es el Aregateod. Cuando se
tienden a encerrarse en posiciones, inicialmente extremas, para luego entrar en una serie

de Atomas y abandonoso a medida que transcurre |

! Fisher, Roger; Ury, William y Patton, Bruce. 1991. Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In
(2nd ed.). Penguin Books.



frecuenci a, |l os acuerdos producidos son
defensa de la posicion tomada, menos se dedica a identificar, atender y satisfacer los
intereses y preocupaciones subyacentes en las partes. Esta metddica es, ademas,
ineficiente pues con frecuencia requiere mucho tiempo, no importa si el asunto es trivial o
trascendente. El asunto es que mientras mas extremas sean las posiciones iniciales y mas
pequenas las concesiones, mas tiempo y esfuerzo se requerira para descubrir si un
acuerdo es posible o no. Adicionalmente, y no menos importante es que la negociacion
sobre posiciones suele convertirse en un enfrentamiento de voluntades; de esta manera
se imprime tension a la relacidén entre las partes y a veces puede ponerla en peligro o,
incluso, destruirla. Finalmente la negociacion basada en posiciones reduce sus
posibilidades de acuerdo cuando hay muchas partes involucradas, pues con frecuencia
aparecen | as fAcoalicioneso0o entre partes,

de fondo. En tales condiciones el us o ivd es

f

a

un esti

nsens

part.

~

|l a victoria) resulta ser favorecido frente al e

relaciones pero que con frecuencia, conduce a un acuerdo desequilibrado.

Por su parte, |l a propuesta del AM®t odo(4Har var do

proposiciones basicas cuyo objetivo es lograr un resultado sensato, en forma eficiente y

amistosa, y se inscribe en el marco de la negociacion integrativa:

1. Separe a las personas del problema: por cuanto los negociadores son seres
humanos, y como tales tienen sus propias percepciones, sensibilidades,
necesidades e intereses. Asi que la negociacion comienza dentro de cada uno y
hace permanente apelacion a nuestro equilibrio y coherencia emocional,

En este sentido es necesario tomar en cuenta que todo negociador tiene dos tipos
de intereses: en /a sustancia y en la relacion. En cada parte siempre hay la
motivacion de un acuerdo que satisfaga sus intereses sustantivos, pero al mismo
tiempo le interesa mantener en buenos términos su relacién con la otra parte.
Para que el logro de estas dos metas no sea conflictivo, las partes deben estar
comprometidas y preparadas psicolégicamente para tratar separadamente y en
conjunto, sus propios intereses. Aqui, como en todo el proceso de negociacion, las
competencias como negociador entran en juego.

A manera enunciativa incluimos algunas de las competencias clasicas de un
NEGOCIADOR EFICAZ.

Su lenguaje muestra:

U Espontaneidad, entusiasmo y creatividad



i

i

Racionalidad ética y discursiva

Conciencia acerca de sus saberes y creencias, asi como de sus limitaciones
Buena capacidad de sintesis

Credibilidad

Manejo efectivo de las preguntas

Interés en la busqueda de precision y significados

Que esta alerta frente a falacias y generalizaciones

Clara distincion entre afirmaciones y juicios

Capacidad de escucha activa y efectiva

Capacidad de expresion de promesas sanas

Coraje para pedir y hacer los debidos reclamos

Su capacidad de gerencia emocional le permite:

i

i

i

i

Permanecer en la banda del equilibrio emocional y prevenir las desviaciones
Expresar su autoestima

Comunicar capacidad de reflexion (conciencia en accién) y de aprendizaje
Comunicar buen humor, optimismo y alegria

Comunicar disposicion al cambio

Comunicar sus valores (Cooperacidn, solidaridad, fortaleza, ecuanimidad,
perseverancia, honestidad, sinceridad, lealtad, tolerancia, paciencia, prudencia,
humildad, amistad, comprension y respeto por la diferencia)

El acompasamiento del otro

La busqueda de ganancia reciproca

La voluntad para el escuchar empatico

Enfocarse en las soluciones y no en la competencia

Gerenciar la ambigliedad y la incertidumbre

Expresar asertividad

Generar confianza y empatia

Asumir responsabilidad por sus emociones

Su cuerpo expresa:

i

i

Coherencia con su discurso verbal

Un manejo adecuado de su imagen psicoldgica
Proxemia que facilita el acercamiento
Serenidad y ecuanimidad

Una presencia centrada, enraizamiento

Una identidad definida



i Flexibilidad y plasticidad

U Autoconfianza

Para atender los problemas de percepcién (la manera de pensar el mundo), los

autores recomiendan lo siguiente:

a) Pdngase en el lugar del otro

b) No los culpe de su problema

c¢) Comente las mutuas percepciones

d) Busque las percepciones alternativas

e) Haga que les interese el resultado promoviendo la participacion en el proceso.

Para atender los problemas emocionales recomiendan:

a) reconozca y comprenda las emociones, las de ellos y las suyas

b) procure que las emociones se hagan explicitas y recondzcalas como legitimas

c) permita que la otra parte se desahogue

d) no reaccione frente a un estallido emocional (salida de la banda del equilibrio y
la coherencia emocional)

e) use gestos simbolicos.

Para atender los problemas de comunicacion:

a) escuche atentamente y reconozca lo que dicen

b) hable con el fin de que se le entienda

c) hable sobre usted mismo y no sobre ellos

d) hable con un propdsito

Finalmente, como los autores reconocen, es mejor prevenir, asi que recomiendan:

a) establecer una relacion de trabajo con la otra parte. Condzcalo;

b) enfréntese con el problema y no con las personas.

Concéntrese en los intereses y no en las posiciones. pues son os intereses
los que definen un problema. El problema badsico en una negociacion es el
conflicto entre las necesidades, deseos, preocupaciones y temores de las partes, y
son €llos los que motivan a las personas. La toma de posiciones frecuentemente
enmascara esos elementos motivadores. Asi pues la identificacion de los intereses
subyacentes, la mayoria de las veces implicitos, intangibles y a veces

subconscientes, constituye un elemento clave en la negociacion.



El método Harvard asume que detrds de las posiciones opuestas hay intereses

compartidos y compatibles, ademas de los conflictos y sugieren desarrollar una

estrategia para identificarlos.

Asi que:

a) Preguntese épor qué? y épor qué no? (piense en lo opcidn del otro)

b) Dese cuenta de que cada parte tiene intereses multiples

c) Entienda que los intereses mas poderosos son las necesidades humanas
basicas.

d) Haga que sus intereses sean vivos (expréselos con claridad y en su verdadera
magnitud)

e) Reconozca que los intereses de ellos son parte del problema

f) Exprese el problema antes que su respuesta

g) Mire hacia delante, no hacia atras

h) Sea concreto pero flexible

i) Sea duro con el problema y suave con las personas

Genere una variedad de posibilidades antes de decidirse a actuar. Invente
opciones de mutuo beneficio. Piense en la mds amplia gama de soluciones
posibles que favorezcan los intereses comunes, compartidos, y que concilien las
diferencias.

En este punto, los autores sefialan cuatro (4) obstaculos que impiden la
consideracion (e invencion) de opciones alternativas, y que deben ser atendidos:

a. Los juicios prematuros (el juicio inhibe la imaginacion)

b. La busqueda o creencia en una solo respuesta (la mejor respuesta no es
siempre la que se penso desde el primer momento)

c. EI supuesto de qude tamafid fijop ass deer] tienee s
dimensiones pre-establecidas e inmodificables. (Las situaciones a negociar
no son siempre de fitodo o nadaod)

d. La creencia de que |l a solwuci-n del
intereses de ambas partes son legitimos).

Los autores sefialan que para inventar opciones creativas se necesita: 1)

separar el acto de inventar opciones, del acto de juzgarlas;

2) ampliar las opciones en discusion en vez de buscar una Unica respuesta;

3) buscar beneficios mutuos, y

4) inventar maneras de facilitarle a los otros su decision.

probl



E I m®t odo recomendado es | a fitor ment a de

Adi agrama circul aro

4. Insista en que el resultado se base en algin criterio objetivo,
independiente de las partes. /o cual conducird a que ninguna de las partes
tenga que ceder ante la otra.

Mientras mas criterios de equidad, eficiencia, o respaldo legal, técnico o cientifico
puede aducirse, mas probable serd que se logre un acuerdo final sensato,
prudente, equitativo y amistoso. Identificar los criterios objetivos pertinentes al
asunto en negociacién, es entonces un aspecto muy importante, respecto al cual
los autores proponen considerar tres elementos:

1) Formular cada aspecto como una busqueda comun de criterios objetivos

2) Ser razonable, y escuchar razones respecto a los criterios que puedan ser los

mas apropiados y respecto a la manera de aplicarlos.

3) Nunca ceda ante la presion, solo ante los principios.

Los autores sefialan que estas cuatro proposiciones basicas son relevantes a lo largo de
todo el proceso negociador, y sugieren considerar tres (3) etapas:
El andlisis: donde se trata de hacer un diagndstico de la situacion (recoger
informacién, organizarla y reflexionar sobre ella); considerar los problemas
humanos (percepciones, sensibilidades, preocupaciones y temores) y los intereses
en juego; la formas de comunicacién y, finalmente las opciones posibles y los
criterios de objetividad que pueden aplicarse.
La planeacion. donde se concretan las ideas acerca de lo que debe hacerse en
cuanto a los problemas personales identificados, sus intereses, los objetivos a
alcanzar y las opciones y criterios a proponer
La discusion: donde se constatan, reconocen y manejan las diferencias de
percepcion e intereses, las dificultades de la comunicacidén, y se generan las
propuestas y los criterios de objetividad.
La aplicacidon de estas propuestas y el fiel cumplimiento de las etapas descritas,

por | o gener al producen un acuerdo Aprudented

El libro culmina con la consideracién de tres situaciones particulares identificadas como:
a) ¢qué pasa si ellos son mas poderosos?; b) équé pasa si ellos no entran en el juego? vy,

3) équé pasa si ellos juegan sucio?, para lo cual hacen una serie de recomendaciones.



Un capitulo anexo, perteneciente a la edicion analizada, contiene respuestas a un
conjunto de diez (10) preguntas que diversos lectores han hecho sobre el temas

desarrollado en ediciones anteriores.

B) Analisis del libro: fiDinamica de la Negociacion Estratégicao de Altschul.?

El autor parte del principio que la negociacién es un actividad cotidiana, una de tantas
formas de relacionarse entre individuos, presente en todos los ambitos de nuestra vida y
en la que participamos concientemente o no, cada vez que surgen conflictos de interés
entre dos 0 mas partes, y se prefiere procurar un acuerdo antes de: presentar batalla,
hacer capitular al otro, romper la relacién o recurrir a terceros para resolver o acordar. En
todo caso se trata de ...un proceso a través del cual, se detectan las tensiones (mayores
0 menores) propias de un confiicto, se investigan o detectan oportunidades, se amplian
los propios recursos y se resuelven diferencias personales o situaciones concretas, y se
obtienen beneficios imposibles de lograr por si solo.

Por cuanto la negociacion es reconocida como una de las formas de relaciones entre
partes, el autor, -siguiendo a Walton y McKersie: (A behavior theory of labor negotiations.
1991) -identifica cinco modalidades dependiendo del contexto:

1. La colusion: cuando las partes se ponen de acuerdo para perjudicar a un tercero.
Se trata de componendas en las que se pactan previamente los beneficios de las
partes, que seran perjudiciales para terceros no advertidos. Frecuentemente son
asociaciones ilegales, convenios leoninos, pactos espurios, acuerdos de cupulas y
expresiones de abuso de poder.

2. La relacion conflictiva: en las que las partes defienden sus intereses con safia y
logran sus cometidos impidiendo la obtencion de beneficios para los otros. Esta
modalidad se caracteriza por la prepotencia, las actitudes intransigentes, la
retdrica agresiva, la competencia, la deslegitimacion y la desconfianza. Con
frecuencia se recurre a la conciliacién con base a alguna normativa existente.

3. La aceptacion a regafhadientes: en la que prevalece el antagonismo, las
exhibiciones de fuerza, la suspicacia y la intencionalidad aviesa, pero se reconoce
la imposibilidad de romper la relacion, y la necesidad de permanecer con el otro,
en contra de la voluntad. Cuando no hay un vencedor se acude a arbitros que

imponen el acuerdo.

2 Altschul, Carlos. 2003. fiDi n§mica de | a N eg Granica BuenomAirés.st r at ®gi cao .
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4. La acomodacion: surge cuando las partes aceptan y reconocen la existencia
permanente del otro y maniobran para maximizar sus beneficios actuales ia los
que dan primacia- sabiendo que el otro también obtendra los suyos. Existe cierto
respeto y alguna confianza pero se mantiene la suspicacia. Con frecuencia apelan
a la mediacion para resolver sus diferencias.

5. Los acuerdos cooperativos: son posibles cuando se acepta la legitimidad del otro y
se reconoce que coexistiran como elementos interactuantes (competitivos y
colaborativos) en la relacién. Las partes se preocupan tanto de lo inmediato como
de lo mediato y se proponen avances a partir de los intereses compartidos con el
propdsito de incrementar el valor asociativo. Por eso se procura mantener y
mejorar la relacion, se aprende de las experiencias asociativas y se establecen las
bases para una negociacion que pueda terminar en un convenio, contrato,

acuerdo formal o de intencion.

Es sblo a partir de estos acuerdos cooperativos, que se sientan las bases para una
negociacion estratégica, cuya naturaleza y prondstico dependera de que se equilibren las
obligaciones, necesidades y deseos, en un despliegue inteligente de intereses y riesgos
del que surgiran acuerdos, compromisos e implicaciones que resultan la mejor opcién
posible para cada parte.
Segun el autor, /a condicion estratégica de la negociacion se funda en el hecho de que
una o ambas partes entienden que aun no han alcanzado sus preferencias y que los
pasos que se dan hacia el logro de acuerdos forman parte de un proceso sistémico en el
cual, lo gque ocurre en cada etapa, afecta lo que ocurrird en las etapas y niveles
posteriores. Aqui el método no es una receta o un programa, €s un camino, una
busqueda incesante, una estrategia.
En el texto de Altschul, lo que se propone es /o general de una negociacion, vale decir,
ciertos elementos-componentes, abordajes y secuencias de pasos que caracterizan
procesos conocidos por la experiencia, y se presentan las variables en juego que explican
la naturaleza compleja de una negociacion.
Estas variables son:
1 Interdependencia de intereses actuales y futuros: que incluye los temas de

identidad, legitimidad, racionalidad y valores.

Capacidad de innovacion para encontrar soluciones

Evaluacion del tiempo que es preciso dedicar

Evaluacion de las utilidades subjetivas: tangibles e intangibles

11



Consideracion de las diferencias internas
Peso de la historiay los condicionamientos por antecedentes
Singularidad del casoy su complejidad

Problemas de comunicacion y los niveles de credibilidad

=A =/ =/ =4 =4

Tensiones personales y el manejo de las emociones

El proceso, entonces, adquiere segin sea la naturaleza de los intereses y de los vinculos

que se desean, tipos que se ilustran en el cuadro siguiente:

Intereses
Opuestos Compartidos
Sin 1 2
necesidad de Negociacion Negociacion técnica
fortalecer contenciosa (eleccion conjunta de
vinculos (regateo) opciones)
Vinculos 3 4
Conveniencia Negociacion Negociacion
de fortalecer distributiva integrativa
vinculos (investigacion conjunta| (construccion conjunta
por expertos) de un futuro)

No obstante, cualquiera que sea el tipo, el proceso puede darse en varios contextos. Los

autores senalan tres:

Negociacion en campo minado: la cual es una negociacién forzada, contenciosa,
polémica y a pérdida, en la que, en su forma extrema, un actor esta inerme frente a un
poder omnimodo, que gana destruyendo a la otra. (Conflicto Irrestricto)

La negociacion como resolucion de problemas. |a cual es un proceso convencional

en el que se establece un espectro de negociacion, se incorporan recaudos técnicos y se
encarga a quien esta mejor capacitado para adelantarlo. (Racionalidad Objetiva)

La negociacion como instrumento para la creacion de un proyecto: que alude a la
negociacion apoyada en la metéfor a de | a ficreaci-n conjunta de
dirige, en consecuencia, a favorecer desarrollos ulteriores y no sélo a resolver
constructivamente una situacion actual. Esta es la llamada negociaciéon i g a r@a nar o .
(Asociacién Fraterna)

En este punto se visualiza la tarea del negociador estratégico como la de A../imitar Ia

emergencia de procesos de negociacion a pérdida, asegurar €l desarrollo de una
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negociacion convencional y estimular procesos que abran el camino hacia una negociacion
en beneficio mutuoa
Aqui se destaca la importancia de la comunicacion efectiva que deviene en conversacion y
conduce al entendimiento. Se trata de evitar:
1. La confusidén, es decir, la comunicacion defectuosa de la informacién, que
conduce a estados de incertidumbre o falsa comprensién de lo que se quiere
comunicar

2. La des-informacién, es decir, las alteraciones de la comunicacidon que surgen

como consecuencia del ocultamiento, distorsion y/o retencién, voluntaria o no, de

informacién necesaria para la efectiva comunicacion.
Conversar significa, entonces, recorrer juntos un camino, y hacerlo bien significa
comunicar de forma tal que el otro desee escuchar; compatibilizar; llegar a un trato.
En todo caso, el negociador se encontrara en un campo de actividad que se mueve entre:
a) situaciones no manejadas, generadoras de conflicto, probablemente resultantes de
fracasos anteriores, con primacia de metas agresivas, egoistas y defensivas. Situaciones
propias de Procesos Contenciosos o de negociacion a Pérdida;
b) situaciones de motivaciones encontradas que se dan en un ambito de restricciones
sociales y/o legales, con primacia de metas egoistas, defensivas y competitivas.
Situaciones propias de los Procesos Distributivos; y
C) situaciones articuladas, promotoras de sinergia y cooperacion simbidtica,
probablemente inspirada por crisis, pero generalmente anunciadoras de proyectos
visionarios, con primacia de metas defensivas, competitivas y colaborativas. Situaciones
propias de Procesos Integrativos.
Al operar dinamicamente en este campo, el negociador: reduce la incertidumbre y la
ambigliedad; incorpora sensatamente lo concreto-objetivo y pone de relieve las ventajas
de la asociacion, para lo cual entiende que debe comenzar por gerenciar su propia
personalidad, aprender a conducirse en un contexto de antagonismos y ambigiiedades,
plagado de presunciones, sospechas y prejuicios y a identificar los elementos con valor de
cambio que existen. Implica, pues, actuar en la incertidumbre, asumir el riesgo de
acercarse, de acompanar y pagar el costo sin saber de antemano los beneficios.
Asi, para reducir la negociaciéon a pérdida, se propone: a) limitarse a los aspectos
centrales; b) reconocer el peso de las diferencias internas inhabilitantes; c) usar el silencio
y recordar el humor; d) prepararse doblemente; e) afirmarse en los propios valores; f)
elegir la alternativa menos objetable, y g) proceder racionalmente reconociendo las

limitaciones de la negociacion.
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A estas recomendaciones pueden agregarse, si se trata de situaciones de crisis, las
siguientes: a) reducir las tensiones y trabajar para la disminucion gradual de las
hostilidades; b) mejorar las comunicaciones y esforzarse por comprender al otro; c)
reducir la cantidad e importancia de los temas de discusidn; d) establecer campos
compartidos a partir de los cuales descubrir espacios potenciales de colaboracién, y €)
incrementar el interés en las alternativas que presenta cada parte.

Un componente relevante de la Negociacion Estratégica --y que enriquece las propuestas
como la de Harvard-- lo constituye el énfasis colocado en la necesidad de la negociacion
interna (consigo mismo), como condicidon para una negociacién ganar-ganar. Se parte
aqui de la conviccién de que (parafraseando a los autores): ... es poco probable que una
negociacion se desarrolle de manera eficaz con adultos incompetentes, es decir personas
nerviosas, incapaces de mantenerse en condicion de equilibrio y coherencia emocional,
enfermas, cansadas o mal educadas...

Se apela aqui al necesario aprendizaje que conduce a manejar adecuadamente los
sentimientos profundos, las emociones y las reacciones que las situaciones provocan; a
mantener permanentemente la atencién a lo que pensamos, sentimos y hacemos con
nuestro cuerpo y con nuestra palabra; a asumir responsabilidad sobre ello; a saber
conversar (hacer un camino juntos); a saber esperar, a saber compartir y, por supuesto,
a saber perder.

En este sentido, los autores conciben la dinamica de la negociacién como fi...un proceso
Interpersonal gque gira en torno a preferencias individuales...o y que funciona como un

sistema con cuatro (4) compartimientos interrelacionados, como se muestra en el grafico:

A. PENSAR
ESTRATEGICAMENTE
D. RESOLVER I::%GNOSEIG‘:)R B. CREAR EL AMBITO
PROBLEMAS CONCRETOS > PROPICIO

MISMO

|

C. ADMINISTRAR
DIFERENCIAS
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La negociacion como sistema.
El proceso esta condicionado por las personas que participan en nombre de la institucion
0 empresa, la comunidad, el mercado o la sociedad y sus culturas; las presiones de la
historia y de la relacién; y los asuntos correspondientes a la logistica como son: los
propositos, las ubicaciones fisicas y geograficas, los métodos y el tiempo.
En este contexto, Pensar Estratégicamente implica ocuparse de: la preparacion, los
listados y las explicitaciones, las aspiraciones, expectativas, intereses, metas y procesos
de afirmacién, asi como del andlisis de la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado
(MAAN). Implica también el andlisis de la distribucion de los tiempos vy los esfuerzos a
invertir, segun el tipo de negociacién (a pérdida, convencional o en beneficio mutuo).
Como variables claves en la preparacion se consideran las siguientes:
¢Participan mas de dos partes? Porque cuantas mas partes, mas complejo se hara el
proceso.
¢Hay diferencias internas en el propio grupo?
¢Es una negociacién por Unica vez? O se espera una relacién duradera con el otro.
¢Lo negociado tiene implicaciones en otros temas?
¢Cuantos temas hay en disputa?
¢Es necesario llegar a un acuerdo? O hay otras opciones.
¢Hay otra instancia para ratificar los acuerdos, mas alla de los negociadores?
¢Hay restricciones en el tiempo?
¢Los acuerdos comprometen a las partes?
¢éLas negociaciones son publicas o privadas?
¢Con qué normas se manejan las partes?
¢Es posible incorporar un mediador, arbitro o conciliador?
¢Como esta distribuido el poder entre las partes?
¢Cual es la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN)?
¢Como encarar conductas y personalidades incdmodas?
En todo caso, los autores presentan una diversidad de pautas de preparacion para la
Negociacidn Estratégica, como las siguientes:

a) manejar los tiempos, para lo cual recomiendan considerar el uso del modelo de
clasificacion de culturas que se expone a continuacion y que fue propuesto por
Shuster y Copeland (Global business: planning for sales and negotiations, Forth
Worth, Dryden Press, 1996. Modificado por A. Fergusson 2008):
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TIEMPO DEDICADO POR
DIFERENTES GRUPOS HUMANOS

A la tarea A los
vinculos

Centroeuropeos USA Europeos Latino- Economias Medio oriente
Noroccidentales Canada Mediterraneos americanos planificadas y Pueblos
Escandinavia Espana, Italia, China Indigenas

Alemania Grecia Japon Suramericanos*
(*) agregado nuestro

b) Definir temas a negociar y temas a evitar
¢) Galificar y valorar los intereses (prioritarios, deseables y concedibles)
d) Decidlir si ir solo o acompafiado

e) Conocer los limites de autoridad

f) Recoger informacion

g) Conocer al otro y analizar al interlocutor
h) Analizar costos

) Advertir otras influencias

J) Evaluar la propia posicion

k) Desarrollar la secuencia de pasos preferida
/) Enumerar preguntas

m) Decidir como abrir

n) Fijarse metas y definir sus tipos

0) Reflexionar sobre estrategias y tacticas

p) Ensayar y revisar €l plan de accion
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q) Decidir donde y cudndo negociar

r) Establecer el modo de documentar el proceso

Para crear el Ambito Propicio es necesario considerar los niveles de competencia (la
necesidad de satisfacer los propios intereses) y los niveles de colaboracion (la posibilidad
de satisfacer los intereses del otro) presentes en las partes, lo cual lleva a considerar
también los niveles de desafio y de destreza, asi como los estados emocionales que estan

asociados con cada nivel. La siguiente figura ilustra e integra estos aspectos y se explica

por si mismo:
Nivel de
Competencia
| Desafio
A
Angustia Excitacion Placer
Alto / Encarar Desarrollar
Alto (lograr lo principal) (alcanzar acuerdos)
Zona de Confort
Medio / Preocupacion Concertar Control
Medio (Conciliar de forma
inteligente)
Apatia Tranquilidad
Bajo / Explorar Aceptar
Bajo (acordar reglas de Aburrimiento definir lo admisible)
juego)
Bajo / Baja Medio / Media Alto / Alta

Nivel de Colaboracion / Destreza
Conductas y metas asociadas al nivel de colaboracion
Agresivas > Egoistas > Defensivas > Competitivas > Colaborativas

El negociador estratégico utiliza la exploracion para abrir caminos a la concertacion, es
decir, a la conciliacion de forma inteligente, y conducir la negociacion, cuando es posible,
al desarrollo de acuerdos creativos y trascendentes. No obstante sabe usar las estrategias
de Encarar o Aceptar.

Se Encara cuando el tema en cuestion es muy importante para uno y se puede suponer

el consentimiento del otro porque la pretensidon de ejercer un derecho es legitima. Es una
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estrategia valida cuando se trata de un valor o de una prerrogativa propia que no es
negociable en las circunstancias dadas, y se la usa para apuntalar un criterio o reforzar el
cumplimiento de una norma sustentada en elementos privativos.

Se Acepta cuando el asunto tiene bajo nivel de interés para el negociador vy eso lo
predispone a colaborar con el otro en el logro de sus fines. Implica admitir, consentir y se
utiliza para corregir errores del pasado, fortalecer la confianza o consolidar la relacion,
ademas de crear precedentes positivos. Corresponde usar esta estrategia cuando se
reconoce que la otra parte tiene legitimo derecho sobre ciertos elementos, existe una
nocidn clara de costos y beneficios y no se ponen en peligro objetivos fundamentales.

La estrategia de Explorar supone una etapa activa de intercambio en la que se cuadra y
se pone en evidencia el interés mutuo en el encuentro. Se utiliza cuando la situacion tiene
bajo interés para el negociador o se piensa que las posibilidades de negociar son
reducidas. También se usa para fijar reglas de juego cuando hay compatibilidad entre las
partes y existen intereses que se podrian perseguir mejor a través de una relacion.
Permite comprender mejor al otro, conciliar tiempos, poner al descubierto lo evidente,
aclarar las diferencias y superar confusiéon o desinformacion.

La estrategia de Concertar se aplica en temas de importancia relativa para el
negociador, existe cierto consenso producto de argumentaciones e informacién pertinente
y confiable, y es posible dividir con equidad, costos y beneficios. Esta estrategia afirma
relaciones, muestra logros parciales y da continuidad al proceso, hacia metas mas altas
de cooperacion.

Finalmente, la estrategia de Desarrollar se aplica cuando el tema es de especial interés
para el negociador y se advierte que sin el otro no es posible alcanzar los beneficios
deseados. Supone la construccion de un vinculo que se consolida en el tiempo, capaz de
sobrellevar las dificultades previsibles y atender las necesidades que los cambios
imponen. Se implementa toda vez que existe la intencion de avanzar mas alla de lo
logrado y se pretende consolidar alianzas en el largo plazo. Revela el propdsito de actuar
sinérgicamente para crear valor agregado o alcanzar acuerdos y beneficios trascendentes.
Para Manejar las Diferencias, €l negociador actia afianzado en sus convicciones (es
realista, conoce las dificultades, sabe lo que desea lograr), pero ejerce la tarea docente
de facilitador-promotor del proceso negociador. Sabe que uno no trabaja con hechos sino
con percepciones de los hechos, y que éstas son diferentes en cada persona, asi como
son diferentes los valores que condicionan nuestra conducta y con los cuales nos

medimos. Sabe que se trabaja con expectativas pero no confunde metas (logros parciales
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en el camino al objetivo) con objetivos (Io que se desea lograr al final del proceso); y se
ocupa de reconocer y aceptar al otro, asi como de agregar valor en el proceso.
El negociador estratégico entiende que en el proceso es necesario Resolver Problemas
Concretos que van apareciendo, lo cual requiere la capacidad para: compilar y analizar
informacidn, identificar claramente los problemas a medida que van surgiendo, evaluar y
asumir riesgos, elegir la mejor opcién en cada caso, proponer e implementar las
soluciones y, finalmente, verificar que éstas funcionan.
Como sugerencias para resolver problemas especificos se recomienda:

a) Inventar opciones nuevas con el otro y generar ideas

b) Profundizar en las ideas hasta encontrar el camino del acuerdo comdn

c) Circular borradores de trabajo para critica entre las partes y propiciar consenso

d) Usar criterios objetivos y equitativos

e) Recurrir a profesionales independientes y respetados por ambos, en caso de

dificultad

Esta claro, no obstante, que en tanto que sistema, el manejo de las diferencias y la
resolucion de problemas -que constituyen parte central de la negociacién-, se enfrentan y
resuelven mas adecuadamente en base a los intercambios surgidos del pensar
estratégicamentey crear el ambito propicio.
En sintesis, el texto presenta una metodologia clasica para la negociacién ganar-ganar en
la que se combinan las acciones racionales con el mundo de lo intuitivo, lo personal
(percepciones, intereses y expectativas) y lo emocional, y que reconoce la centralidad de

la negociacion interna (con uno mismo).

C)Ang8lisis del Iciib-rno :C ofl Neecgt o cviaao . dd Col

Segun los autores, la Negociacion es 72  pceso gue les ofrece a las partes interesadas o
contendientes la oportunidad de intercambiar promesas y contraer compromisos, en un
esfuerzo para solucionar sus diferencias y llegar a un acuerdo é o .

Este libro estd dedicado especialmente a las relaciones obrero-patronales, y parece
reducir | os prop-sitos de |l a negociaci - -n
no obstante, plantean como condicion inicial de éxito, que exista el deseo de negociar en
ambas partes (lo que denominan animus negotiandis). No basta pues, que haya la

obligacién de negociar.

®Colosi. T. y Berkeley, A. 1982. i Ne goci aci - rEdit@ial lLimusd. Méxieoo .
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Un punto de partida que los autores sefalan es el reconocimiento de que las partes
tienen intereses y necesidades que valen tanto para el sindicato como para la empresa, y
agrupan en varias categorias:

a) Sociales (sentido de pertenencia. seguridad)

b) Econdmicas (salarios, prestaciones, rentabilidad)

¢) Politicas (instancias de poder, paz laboral)

d) Filosdficas (historia y compromisos ideoldgicos)

e) Pragmaticas (bienestar, posicionamiento y ascenso social, normas vy

procedimientos, produccion, eficiencia, competitividad).

Un el emento a resaltar es que a | o | argo del t €
negociadores son homogéneos, aunque reconocen la simplicidad del término y la
existencia de excepciones.
Los autores destacan que la fuente de los conflictos obrero-patronales reposan en los
di ferentes ficuerpos de <creenciasoesatieredalars partes
que, en nuestra opini-n, |l os conceptos de fApoder
cual se nutren las creencias. No obstante se aboga por el reconocimiento de supuestos e
ideas compartidas y por la conveniencia de que cada parte conozca mejor el sistema de
creencias y valores de la otra parte.
Un asunto también considerado de importancia es la clara definicion de los temas
susceptibles de negociacion, en vista de las fuertes regulaciones legales que afectan las
relaciones obrero-patronales.
Las armas del sindicato:

a) la huelga (o la amenaza de huelga) y sus modalidades

b) el boicot

¢) los piquetes de guardia
Las armas de la empresa:

a) medidas defensivas (acumulacién de inventarios, contratacion de empresas

sustitutas para diversas actividades y servicios

b) el cierre patronal

¢) la contratacion de sustitutos

d) cesacion de contratos y despidos

e) sustitucion de personal por maquinas

f) retiro de fondos para determinados programas y actividades

¢Como negociar en este escenario bélico?.
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Es necesario considerar, en primer lugar, los factores internos (p.e.: politicos y
financieros) y los externos (p.e.: momento del conflicto) que pueden alterar el equilibrio
del poder entre las partes; pero en todo caso los autores parecen justificar la batalla, si a
pesar de las pérdidas en ambos bandos, los costos de no consentir son mas bajos que los
de aceptar la propuesta de la otra parte.
Los autores sefialan que a la complejidad de la negociacion obrero-patronal debido a las
profundas diferencias en los sistemas de creencia de ambas partes, se suma la existencia,
en cada una de el |l as, de tres fAorientacioneso (t
a) los miembros estabilizadores comprometidos con los procesos de negociacion, y
orientados hacia el logro de un acuerdo
b) los miembros desestabilizadores cuyo interés por la negociacion es escaso, y
c) los cuasi-mediadores (generalmente los lideres del grupo) que asumen
responsabilidad por el éxito de la negociacién, actian como conciliadores entre
los dos anteriores y como potencial aliado de un tercero externo: el mediador.
La situacion ideal es que en este tipo de negociacion, cada grupo este liderizado por un
cuasi-mediador.
Asi mismo, sefialan que las mesas de negociacion pueden adquirir cuatro configuraciones:

1) La negociacion horizontal, en la cual dos partes con sus respectivos miembros
(estabilizadores, desestabilizadores y cuasi-mediadores) se reunen. Esta
configuracion es demasiado simple y supone, frecuentemente, la existencia de
otras dos configuraciones, declaradas o no;

2) La negociacion interna, entre | as Aorientacionesod o t
componen cada grupo negociador y que suelen ser tanto o mas activas que la
negociacion horizontal; y

3) La negociacion vertical, que se da cuando cada grupo debe negociar con su
jerarquia o con las personas a las cuales representan.

4) La negociacion en privado, la cual tiene lugar, informalmente, fuera de la mesa
de negociaciones, y puede incluir a otras partes interesadas o relacionadas y a
otras instancias de la empresa o el sindicato (seccionales, sucursales,
coaliciones y otras).

En realidad, los autores sefialan que lo que ocurre a menudo es que todas estas
configuraciones funcionan simultdneamente y en forma no muy ordenada.

Adicionalmente, la negociacion puede ocurrir con la intervencion de tres, cuatro o mas
partes y entonces se denomina Negociacion Multilateral, en la cual se dan también las

orientaciones y configuraciones descritas, pero con algunas complejidades, como
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consecuencia de aumento geométrico de las formas de configuracién posibles y por la
conformacién de coaliciones temporales o permanentes entre partes.

Con relacién al proceso de negociacién mismo, los autores se inscriben en el modelo de
Negociacién Distributiva o por posiciones (o regateo).

A manera de comentario, podemos decir que los autores conciben la negociacién obrero-
patronal como fi.. un campo de batalla en el cual las herramientas y técnicas son armas.
Gana quien maneje mejor sus armas...0 . Por otra parte las emociones se manejan con
criterio de fAcatarsiso pero sin que exista un
terapia de grupo sin terapeuta. Asumen, asi mismo, que las ofensas y las agresiones
estan permitidas siempre que sean realizadas por alguien ajeno al grupo negociador, para
que no sean afectadas las relaciones; al mismo tiempo que destacan, paraddjicamente, la
importancia de la confianza y la integridad en la negociacién vy las relaciones laborales.
Asignan también gran importancia a la aplicacion de procesos democraticos que permitan
la plena participacion de todos en los preparativos de la negociacion, y especialmente en
el intercambio de informacion y en la formulacidn de las propuestas y promesas.
Finalmente, se plantea la situacion en la cual se llegqueaun Ap unt o enuebprotesoo
de negociacion, lo cual tiene lugar cuando una de las partes, o ambas, deciden que ya no
se puede lograr ningln avance hacia el acuerdo. En tal caso se recurre a una serie de
diversos procedimientos para la solucién de disputas, que se utilizaran hasta que las
partes salgan del punto muerto y lleguen a un acuerdo. Estos procedimientos son:

1) La condiliacion: la cual consiste en que una entidad imparcial les preste sus
Abuenos oficioso a | as g¢spacdoa fisiso, litemimenteor ci onan
neutral para que se encuentren y resuelvan sus diferencias. El conciliador
desempefa un papel relativamente activo, per
pero por lo general, sin entremeterse mucho en los problemas fundamentales
surgidos entre las partes. El conciliador es con frecuencia un funcionario del
gobierno que puede amonestar publicamente a las partes o advertirles acerca de
la gravedad de las consecuencias si ho resuelven sus diferencias.

2) La mediacion: en la cual una tercera parte neutral se muestra mas activa para
Il evar a | os fAcontendientesd desde un punto
mediador, al igual que el conciliador, carece de autoridad para imponerle un
arreglo a las partes. Solo puede sugerir soluciones intermedias o enfoques
alternativos para resolver los problemas. La mediacion tiene lugar por iniciativa de
las partes o bien por ley, para lo cual basta la declaracion formal de punto muerto.

En la mediacion, los representantes de cada parte forman un grupo muy unido y
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cada grupo tiene una organizacion formal con un lider. El mediador se puede
reunir con las partes, conjuntamente o por separado, bien sea de manera formal o
i nfor mal . En real i dad, | a medi aci -n |i mplica
proceso de negociacion bilateral.

3) La Indagacion (determinacion de hechos): si la mediacién no ha resuelto el punto
muerto, el hecho de que las partes hayan eliminado los problemas de menor
importancia suele producir un cambio en las posturas respecto a los asuntos no
resueltos. Ese es el escenario en el cual interviene el indagador su funcién
principal es la de servir como canal de comunicacién. La indagacion
(determinacion de los hechos) se puede definir como la investigacion de una
disputa por parte de una comisién, grupo o persona, normalmente bajo los
auspicios de una dependencia del gobierno.
Generalmente se trata de una comisién o panel (denominado frecuentemente
Antripartitao), presidida por un miemhro i mpar
Normalmente el indagador presentara un informe sobre los asuntos que se
discuten y recomendara soluciones, pero con caracter de asesor, por lo que sus
recomendaciones no son obligantes para las partes. No obstante su imparcialidad
y objetividad asigna peso a sus propuestas.

4) El arbitraje: si el conflicto no se ha resuelto mediante la mediacion y la indagacion,
Yy SusS consecuencias pueden ser graves para la sociedad el arbitraje se puede
imponer por la ley o puede ser adoptado voluntariamente por las partes. El
arbitraje o fAarbitraje por inter ®s 0, se def
imparcial (o un panel) después de escuchar y ponderar las evidencias, asi como
los argumentos presentados por las partes, toma una decision y resuelve los
asuntos pendientes. La decision es de obligatorio acatamiento y cumplimiento para
las partes. No obstante, dependiendo de la legislacién vigente, puede haber
limitaciones a la capacidad de un arbitro para decidir, como en el caso del arbitraje
con Al a mejort ay %¥Intilna coufadr se debe el egir (
propuestas presentadas, sin admitir propuestas intermedias. En casos particulares
(salud, seguridad y defensa por ejemplo), el conflicto puede quedar sujeto a la
aplicaci-n de #Am®t odomandate judidalods suspensidm ae a) un
huelga, bajo pena de multas o encarcelamiento, b) incautacién judicial de las
instalaciones de una empresa con declaracion de propiedad publica.

Para finalizar, los autores sefialan que, una vez alcanzados los acuerdos, las partes

pueden considerar el Arbitraje de Quejas, expedito o no, que aunque comparte las
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caracteristicas del Arbitraje por Interés, se diferencia de él en que se refiere a la
interpretacién o la aplicacion de los términos de los acuerdos logrados, es decir al

cumplimiento de las promesas.
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CAPITULO 2. Psicologia de la negociacion

El autoconocimiento: evaluacion de imagen. Las competencias Psicologicas del
Negociador.

Para el desarrollo de este capitulo nos hemos asumido la metodologia disefada, a lo largo
de mas de veinte afios de investigacion, por el Dr. Roberto de Vries®, médico psiquiatra y
periodista venezolano. Aunque el Dr. De Vries evalla un conjunto de nueve imagenes
(Psicoldgica, General, Emocional, Ideoldgica, Moral, Etica, de Rol, Trascendente y
Comunicacional), aqui nos centraremos en la Imagen general o de Primer Impacto y en la

Imagen Psicoldgica.
1. La IMAGEN GENERAL; Poder del primer impacto.

Partimos del concepto de Imagen general, como mensaje de primer impacto que
transmite toda personalidad. Esta primera percepcion se compone de dos elementos

basicos: a) el modelo corporal y b) el discurso (no oral).

A) Modelo corporal o estereotipo (preconcepto o prejuicio): que corresponde a la
I l amada @pr i meksta imaganpse éha construddo con base a su herencia
bioldgica, pero puede ir siendo modificada atendiendo a sus circunstancias y experiencias
de vida. En términos generales responde a /o gue usted cree que los demas quieren que
seao(dado que su apariencia puede cambiar de acuerdo a lo que decide usted, consciente
0 subconscientemente). Se evalla a través de los rasgos de la corporalidad de la
personalidad.

De estos se derivan cinco modelos que se detallan a continuacion:

Modelo afectivo: (su motivacion es poder amar). Son personas que tienden a
transmitir el valor de los afectos positivos y, en consecuencia, el acercamiento
espontaneo a y de los demas. Se corresponde con los cuerpos arménicos y equilibrados,
con tendencia a las lineas redondeadas. También incluye a Al os .gGemedmn t 0s O
sentimientos de amabilidad relacionados con la honestidad, la seguridad y la confianza,
elevan la autoestima de los demas. Son amados. Manejan el presente y el futuro. Por

excesopueden convertirse en pudsansanos ¢éos buscangano ci onal e

* De Vries, Roberto. 2006. fil magen, Poder y Negocidacil-an:Psimca |l amraoi. mEdii ci ohes
Encuentro. Caracas.
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descargar en ellos sus problemas; gener an senti mientos de fAvicti ma:d
Afamargadosodo por | os rechazos afectivos.
Modelo erético: (su motivacion es poder disfrutar). Son personas que tienden a
transmitir el valor del placer y, en consecuencia, el deseo y las pasiones altamente
emocionales. Se corresponden a los cuerpos atencionales y atractivos, es decir, que
tengan focos de atraccidn o atencidon. Maneja el presente, genera atractivo, placer,
intensidad y riesgo (deseo de reto). Son deseados y pueden convertirse en objeto de
placer. Con frecuencia generan en los demas, actitudes extremas de amor u odio. Por
excesopueden crear sentimientos de Avictimari oso
las culpas derivadas de sus sentimientos de placer.
Modelo social: (su motivacion es poder luchar). Son personas que tienden a
transmitir el valor de la cohesidon grupal y de la lucha y, en consecuencia, la rapida
identificacién psicolégica con las mayorias. Se corresponden con cuerpos que son
comunes en un determinado entorno socio-cultural (sin rasgos particulares de
diferenciacién). Manejan el pasado y el futuro, generan rapida identificacién, comunalidad
y sentimientos de lucha. Es el modelo del poder. Son seguidos y pueden convertirse en
simbolo. Por exceso su presencia puede <crear senti mi ent
f8cil mente Asacrififustess@s o en pro de causas
Modelo intelectual: (su motivacion es poder saber). Son personas que tienden a
transmitir el valor de la inteligencia y, en consecuencia, de la profundidad de
pensamientos. Se corresponden con cuerpos que tienen un claro dominio de las lineas
verticales por sobre las horizontales (altos y delgados). Generan prestigio, nuevos
enfoques de accion, Son respetados. Por exceso, pueden convertirse en enemigos
peligrosos, crear sentimientos de Afrialdado y
desprestigio personal o profesional, y alterados por la critica, el sefialamiento o la
descalificacion.
Modelo Triunfador: (su motivacion es poder tener). Son personas que tienden a
transmitir el valor del triunfo y del éxito a través de una proyeccidon de su corporalidad. Se
corresponden a con cuerpos que denotan un cuidado integral. Es altamente atencional,
parecido al modelo erético, pero con foco en el cultivo y equilibrio del cuerpo, sin excesos
ni focos particulares de atencién. Manejan el presente y el futuro inmediato. Generan
fama. Son admirados y tienden a ser imitados. Por exceso, pueden convertirse en

enemigos del grupo, crear senti mientos de fdAexplotaci - -no vy

‘N

por el ifracasod en su desempefo.
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La mayoria de las personas pueden tener elementos de dos o tres modelos al mismo
tiempo. La presencia de elementos de los cinco modelos constituye una imagen éptima.
La ausencia de un modelo definido corresponde a una personalidad con poca fuerza
comunicacional.

Asi pues, toda persona envia con su corporalidad, mensajes diferentes en los primeros

encuentros. Estos mensajes se pueden resumir de la siguiente manera:

Modelo corporal Intencion Mision Tiempo
Modelo Afectivo Acercamiento Felicidad Futuro
Modelo Erético Atraccion Placer Presente
Modelo Social Identificacion Confianza Pasado y futuro
Modelo Intelectual Razonamiento Credibilidad Pasado, presente
y futuro
Modelo Triunfador Logros Admiracién Presente y futuro
B) El Discurso: as2 como el model o corporal expresa

gui eren que s earésponde & Aodjuesustad,res ealidad, quiere serd. Es el
mensaje que quieres transmitir a través de cddigos comunicacionales, tales como:
gestualidad o lenguaje corporal, colores dominantes en la vestimenta, maquillaje,
accesorios, tono de voz, proxémia, forma de mirar y olores.
De acuerdo a las caracteristicas de esto s i ¢ - ceipgedes distirguir cinco tipos de
discurso:
Armonico: se usa para promover armonia en las relaciones consigo mismo y con
los demas. Es, pues, un discurso armonizante.
Agresivo: se usa para expresar los valores propios. Es un discurso atractivo y
seductor.
Cohesivo: se usa para lograr, mantener y optimizar el grado de unién o
coherencia del grupo y ayudar a fortalecer el liderazgo. Es un discurso agrupador.
Analitico: se usa para expresar objetividad y racionalidad. Es un discurso de
credibifidad.
Proyectivo: se usa para transmitir mensajes basicos de logro y éxito. Es un

discurso de poder.
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La Tabla siguiente resumen las principales caracteristicas de cada tipo de discurso:

Discurso/
Codigos | Armonico | Agresivo | Cohesivo Analitico Proyectivo
Gestualidad | Serena, Exagerada | Dramatica Minima, Determinante y
pausada y llamativa | inamovilidad segura
Colores Blanco, | Rojo y negro | Verdesy Azul oscuro, El de moda o
azul claro, o colores violetas grises y ocres amarillos,
tonos intensos plateados y
pastel dorados
Maquillaje Discreto Exagerado, Ausente | Remarcado en Equilibrado
dramatico los ojos
Accesorios Pocos y Llamativos, Practicos | Muy discretos y | Los de moda y
discretos grandes utiles costosos
Voz Bajo Volumen Gran Volumen Determinante,
volumen, | cambiante, | volumen, | normal, buena magnifica
insegura, seguro. seguridad, diccidn, sin diccién y de
calida Manejo del intensa dudas volumen
silencio emocion cambiante
Proxemia Muy Variable, Muy Muy lejana Cambiante de
cercana segun los cercana acuerdo a
sentimientos | pero rapida objetivos
de agrado o
desagrado
Mirada Al Directa y A la punta | Contradictoria, A la ceja
entrecejo | exploratoria | de la nariz indefinida derecha
Olor Muy suave, | Muy fuerte, A sudor ausente Fuerte y
florales penetrante como cambiante de
sindnimo acuerdo a
de trabajo accesorios
Sabor Dulce acido salado insipido ausente

La mayoria de las personas utilizan con preferencia un solo discurso, aunque puede haber

combinaciones. El uso exagerado de un discurso transmite una mala imagen general.

De la combinacién del modelo y del discurso surge una matriz de 25 posibilidades de

imagen general, las cuales se detallan a continuacién:
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Modelo
Afectivo Erético Social Intelectual Triunfador
Discurso
Armoénico SENSUAL CONCILIADORA COMPRENSIVA SENCILLA
Objetiva Complice Complaciente Hipocrita
Agresivo POSESIVA REVOLUCIONARIA CREATIVA CONQUISTADORA
Inmadura Andrquica Desadaptada Ambiciosa
Cohesivo SOLIDARIA CARISMATICA DUCTORA PRODUCTIVA
Dependliente Atropellante Avasallante Explotadora
Analitico SERENA INQUIETANTE DIRIGENTE REALIZADA
Resignada Perversa Dictatorial Prepotente
Proyectivo | PROTECTORA HEDONISTA NEGOCIADORA EFICIENTE
Castradora Estrafalaria Traficante Manipuladora

(*) Las celdas sombreadas muestran la combinacién de modelo y discurso que generan la imagen

Apur ao cuya descripci-n di mos antes. Al interior
correspondiente a la combinacion de modelo y discurso y en minusculas y cursivas la anti-imagen

(el riesgo implicito). Recuerde que es posible mostrar una combinacion de modelos y discursos.

¢Cual es su combinacion de Imagen de primer Impacto?

I1. La IMAGEN PSICOLOGICA

La imagen psicolégica representa una aproximacion a los rasgos principales de la

personalidad, t a | como se e evalada a fparty e 26y e |

expresa
variables, capacidades o competencias que todos poseemos. Como se trata de una
mirada de su situacion actual y de su capacidad para manejar los cambios, esta puede
cambiar con el tiempo o con el contexto. Constituye en si, una medida de la capacidad
que se tiene para enfrentar la vida, sus cambios y conflictos, basada en el conocimiento
de si mismo.

Para evaluar la imagen psicoldgica procedemos de la siguiente manera:

En una escala de 1 a 10 (siendo 1 a 4 una capacidad de grado bajo; 5 a 6 una capacidad
de grado medio, y de 7 a 10 una capacidad de grado alto), asigne un valor a cada una de
las capacidades que se describen en la tabla. Antes de responder intente recordar

situaciones reales en las que hayas tenido que utilizar estas capacidades.
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Capacidad Valoracion
(1a10)

1. Capacidad que tiene para lograr un buen equilibrio emocional y actitudinal en
situaciones novedosas.

2. Capacidad que tiene para realizar cambios tanto en su vida interna como en el
medio que le circunda.

3. Capacidad que tiene para hacer que las demas personas quieran estar a su
lado para compartir un determinado tipo de actividad.

4. Capacidad que tiene para creer en lo que sabe y mostrar pericia en lo que
hace.

5. Capacidad que tiene para modificar una respuesta determinada ante una
realidad especifica y no dejarse perturbar.

6. Capacidad que tiene para mostrar conductualmente (a través de acciones
concretas) la valoracion y el amor que siente por si mismo.

7. Capacidad que tiene para ejecutar las acciones que puede hacer, sin requerir
de ayuda, asesoramiento o companiia para realizarlas.

8. Capacidad que tiene para elegir racionalmente una via cuando existen dos o
mas posibilidades.

9. Capacidad que tiene para lograr un objetivo determinado cumpliendo toda una
serie de normas pre-establecidas.

10. Capacidad que tiene para mantener sus realidades y expresiones de
personalidad, en momentos de gran crisis o tensiones. (Capacidad para no
estresarse).

11. Capacidad que tiene para aceptar el fracaso en las expectativas que tiene
acerca de algo o alguien.

12. Capacidad que tiene para iniciar las acciones que le lleven a la obtencion de
objetivos determinados.

13. Capacidad que tiene para solucionar problemas nuevos, ser feliz y responder
de manera rapida y adecuada ante las mas diversas exigencias de la vida.

14. Capacidad que tiene para influir, de manera determinante, en los
pensamientos, emociones y conductas de los otros.

15. Capacidad que tiene para reaccionar en forma adecuada ante los reveses o
fracasos (con dignidad) y ante los éxitos y triunfos (con humildad).

16. Capacidad que tiene para recordar con certeza y nitidez los eventos de su
propio pasado

17. Capacidad que tiene para mantener un objetivo y una mision a lograr, a pesar
de todas las dificultades que tenga en su obtencion.

18. Capacidad que tiene para obtener alegria y satisfaccion con lo que se es, con lo
gue se hace y por estar donde se esta.

19. Capacidad que tiene para asumir las consecuencias de lo que se ha hecho y de
lo que se ha dejado de hacer.

20. Capacidad que tiene para captar con certeza y nitidez los diferentes estimulos
del medio ambiente a través de los sentidos.

21. Capacidad que tiene para captar con certeza y nitidez los mensajes
emocionales de los demas.

22. Capacidad que tiene para hacer que quienes le conozcan quieran continuar a
su lado.

23. Capacidad que tiene para incrementar el nimero de sus relaciones
interpersonales.

24. Capacidad que tiene para no herir, en forma innecesaria, la sensibilidad de los
otros.

25. Capacidad que tiene para compartir conductualmente con quienes no esta de
acuerdo o se siente incbmodo emocionalmente.

26. Capacidad que tiene para enfrentar realidades y situaciones a pesar de que

éstas, le generan miedo.
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Guia: Denominacion asignada a cada capacidad.

1. ADAPTABILIDAD 2. AGRESIVIDAD 3. ATRACTIVO

4. AUTOCONFIANZA | 5. AUTOCONTROL 6. AUTO ESTIMA

7. AUTONOMIA 8. DECISION 9. DISCIPLINA

10. ESTABILIDAD 11. FLEXIBILIDAD 12. INICIATIVA

13. INTELIGENCIA 14. LIDERAZGO 15. MADUREZ

16. MEMORIA 17. PERSEVERANCIA 18. PLACER

19. RESPONSABILIDAD | 20. SENSIBILIDAD 21. SENTIDO PSICOLOGICO
22. SIMPATIA 23. SOCIABILIDAD 24. TACTO SOCIAL

25. TOLERANCIA 26. VALENTIA

Ahora que ha respondido en forma objetiva lo que piensa de si mismo, podemos utilizar
esta experiencia de auto i conocimiento para evaluar diversos aspectos de su

personalidad.

a) Evaluacion del Nivel de Funcionalidad de su personalidad

Sume los valores asignados a cada variable y divida entre 26 (nimero de variables), con lo
cual obtendra un valor que le permite ubicar a la personalidad en su nivel de desarrollo
evolutivo general. Valores por debajo de 5,9 indican bajo nivel de desarrollo; valores entre
6,0 y 7,9 indican mayor nivel de desarrollo. Valores entre 8,0 y 9,0 indican alto nivel de
desarrollo de la personalidad. Valores de 10 significan sublimacion de la personalidad, usted
ha despegado de este mundo.

Otra forma de evaluar este resultado es aplicando la siguiente escala:

1,0 a 3,4 = personalidad inoperante
(Requiere la completa reestructuracion del sistema)
3,5 a 4,9 = personalidad critica
(Requiere con urgencia la revisidon y el mejoramiento, tanto en su estructura
como en su funcionamiento)
5,0 a 5,9 = personalidad de baja organizacion
(Requiere intervencién urgente en su funcionamiento)
6,0 a 8,4 = personalidad estable
(Requiere trabajo de mantenimiento para conservar la estructura y su
funcionamiento)
8,5 a 9,0 = personalidad de alta organizacién
(Requiere flexibilidad tanto en la estructura como en el funcionamiento para
evitar la rigidez)

b) Evaluacion de sus Niveles de Masculinidad y Feminidad
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Masculinidad: Sume los valores que se asigno a las variables: 2, 4, 5, 6 y 10:
Divida la sumatoria entre 5. Total Masculino: __

Feminidad: Sume los valores que se asignd a las variables: 1, 3, 7,8y 9
Divida la sumatoria entre 5. Total Femenino: ____

Diferencia (reste el menor del mayor):

El valor mas alto es dominante, pero su importancia depende de la diferencia.

Si la diferencia estd entre 0 y 1 la personalidad estda equilibrada respecto al
componente

Si la diferencia esta entre 1 y 2 la personalidad esta parcialmente dominada por el
mayor. Se debe balancear la personalidad

Si la diferencia estd entre 2 y 3 la personalidad estd claramente dominada por el

mayor. Requiere intervencion terapéutica.

¢) Evaluacién de los Niveles de Conflicto en su personalidad

Escoja cinco (5) de las variables entre las que se asign6 mayor puntuacion y
promédielas. Indica el nivel de desarrollo alcanzado en los aspectos positivos de la
personalidad

Ahora escoja cinco (5) variables entre las que se asigné baja puntuacién vy
promédielas. Indica el nivel de desarrollo alcanzado en los aspectos negativos o no

desarrollados de la Personalidad

La diferencia entre el valor mas alto y el valor mas bajo nos informa de la
magnitud del conflicto en la personalidad.

Valores de 1,0 a 1,9 indican nivel bajo de conflicto;

valores de 2,0 a 2,9 en la diferencia indican nivel medio de conflicto,
valores de 3.0 o mayores indican nivel alto de conflicto, lo cual requiere
intervencion inmediata.

d) Evaluacién de la ubicacién de su Imagen Psicoldgica en el proceso de Evolucion de la
Personalidad (ob. cit. De Vries, 2006).

Para ubicar su Imagen Psicoldogica en el proceso de evolucién de la personalidad, se
procede a trabajar el promedio de los 26 componentes que evalud antes, segun la
siguiente escala:
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Escala Estado evolutivo Descripcion
(promedio) (Roles) general
1,0a2,0 = victima Estos tres niveles
2,1a3,9 = sobreviviente definen una
S personalidad
40a59 = victimario subdesarrollada.
6,0a6,9 = egoista/egocéntrico. | Este nivel constituye
una fase de
transicion y
mejoramiento
7,0a79 = independiente Estos tres niveles
8,0a 8,9 = humanizado definen _una
: : personalidad
9,0 = interdependiente desarrollada

Descripcion de roles y procesos en la evolucion de la imagen psicologica

Rol de Victima: personalidad con ausencia de poder, ignorante del poder que tiene o
incapaz de usar el poder que sabe que tiene. Es manejada a través del dafio a su libertad
o su dignidad. Si la personalidad esta inconforme con el Rol de Victima, responde con
una reaccion de tipo emocional y entre en un Proceso de Rebeldia. Esta condicion es
propia de nifios y adolescentes, pero no de adultos, a menos que hayan sido vejados o
maltratados sistematicamente o sometidos a una experiencia traumatica de vejacion,

privacion de libertad o de agresion a su dignidad.

Rol de Sobreviviente: personalidad en situacion extremas de inseguridad sobre su
presente por encontrase en un medio totalmente hostil. Hay violencia, peligro y
amoralidad. Si la personalidad se decidid a superar su situacién de inseguridad y va
contra el Victimario, entra entonces en un Proceso de Venganza. Como ocurre en el rol
de victima, esta condicion es propia de ninos y adolescentes, pero no de adultos, a menos
que hayan sido vejados o maltratados sistematicamente o sometidos a una experiencia

traumatica de vejacion, o de dafio a su libertad o dignidad.

Rol de Victimario: personalidad que posee y ejerce el poder en una relacion de

dependencia o co-dependencia. Mantiene su poder condicionando o dafando la libertad o
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la dignidad de sus victimas. Se puede permanecer en un proceso de venganza, o0 avanzar
hacia un nivel psicoldgico superior, a través de un proceso de mejoramiento personal, por

medio de la fijacion de metas de superacidn y acumulacién de logros.

Rol Egoista-Egocéntrico: personalidad en Proceso de Mejoramiento (Crecimiento)

Personal, como expresion de la busqueda de su autonomia y la consolidacién de logros
personales que le permitan evolucionar hacia el nivel psicoldgico siguiente. Constituye
una etapa de transicién y crecimiento personal. Esta condicion es propia de adultos
jovenes que se estan superando por la via del estudio, el trabajo emprendedor o la

religion.

Rol de Independiente: personalidad competitiva-responsable y triunfadora que logré
vencer la dependencia anterior, a través de la consolidacién de logros propios. Se acepta
y celebra a si mismo. Si la personalidad accede a la conviccidon de que no es posible ser
un ganador en un contexto de perdedores, entra entonces en un Proceso de
Humanizacion que implica el reconocimiento del otro y la incorporacién de la diferencia
(la otredad) como habito de vida. Esta condicion es propia de profesionales jovenes o

adultos de mediana edad con logros acumulados.

Rol de Interdependiente: personalidad que estd en capacidad de reconocer y

estimular logros de los demas como una condicidon para su desarrollo personal. Es un
triunfador que genera acciones constructivas concretas frente a todas las personas que se
encuentran en los niveles psicoldgicos anteriores. Cuando la personalidad llega a este
nivel de evolucion, puede seguir al nivel que llamamos de Espiritualizacion (donde lo
material deja de ser importante y la ayuda al prdjimo se vuelve su principal a), o se
devuelve al nivel de Egoista-Egocéntrico-Independiente, de continuo mejoramiento
personal, para profundizar en los cambios positivos que ha experimentado en cada una
de las dreas de suvida. Est e fAregresod0 se debe con frecuenc!

(divorcios, enfermedad o dificultades financieras).

Relaciones dominantes entre actores de cada nivel evolutivo:

Actores Relacion
De victima a victima Solidaridad
De victima a superviviente Admiracién i Ayuda
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De victima a victimario Amor 7 Odio

De victima a independiente Admiracion - Envidia

De superviviente a superviviente Alianzas coyunturales

De superviviente a victima Subversién

De superviviente a victimario Violencia - Venganza

De superviviente a independiente Odio 7 Destruccién

De victimario a victimario Valoracion i Alianza

De victimario a victima Amor - Odio

De victimario a superviviente Miedo - Destruccion

De victimario a independiente Descalificacion

De independiente a independiente Coaliciéon i Competencia

De independiente a victima Desprecio

De independiente a superviviente Miedo

De independiente a victimario Ilegitimacion

De interdependiente a los demas Reconocimiento

¢Como se ubica su Imagen Psicoldgica en la evolucion de la personalidad?

¢Cudles son sus fortalezas (variables en las que se asigné 7 pts. o mas) y debilidades
(variables en las que se asigné 5 pts 0 menos)?
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CAPITULO 3. Manejo de Emociones y Creencias en la negociacion.

Las emociones

Las emociones son reacciones-respuestas psico-fisioldgicas del sistema /limbico del
cerebro (el cual funciona con cierta independencia de los otros sistemas cerebrales:
neocortex y reptil), a las percepciones, informaciones o estimulos que recibimos de
nuestro propio interior o del entorno. La naturaleza e intensidad de la respuesta esta en
funcién de las evaluaciones subjetivas que realizamos sobre el efectoquel a fii nf or maci - n
recibida tendra sobre nuestro bienestar fisico o mental. En estas evaluaciones subjetivas
intervienen los conocimientos previos y referentes, las creencias y la estructura de la
personalidad. Si la respuesta es muy intensa puede producir disfunciones y trastornos que
se expresan fisicamente (dolencias) o a través de la conducta (comportamientos).

Aunque existen muchos intentos de construccion de una tipologia de las emociones, el
consenso estda muy lejano. En lo que parece haber algin acuerdo es en definir dos
grandes tipos: emociones basicas (alegria, tristeza, ira, miedo), y emociones complejas o
secundarias (repulsion, ansiedad, carifio; aunque también se incluyen: asco, vergiienza,
culpa, admiracién, desprecio y algunas otras).

Lo importante de las emociones es que tienen la capacidad de hacernos sentir la vida que
se lleva, en cualquiera de sus momentos y etapas, como un terrible castigo o, por el
contrario, como un premio.

Esto indica que, dentro de los procesos de negociacién o ante la presencia de cambios o
conflictos, tengamos que aprender lo que son las emociones para reconocerlas, identificar
sus efectos y manejarlas con inteligencia, para hacer la aventura de vivir y negociar lo
mas agradable posible.

Un método interesante y didactico es utilizar una matriz F.0.D.A. (Fortalezas vy
Debilidades propias del individuo, que se enfrentan a las Amenazas y Oportunidades del
medio), con lo cual se logran determinar cuatro (4) escenarios emocionales que son los

siguientes:
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FORTALEZAS

A

Miedo | Alegria

AMENAZAS <« » OPORTUNIDADES

Tristeza Ira

\ 4

DEBILIDADES

Matriz FODA de las emociones

1 Si la personalidad percibe que tiene las fortalezas necesarias para aprovechar las
oportunidades que brinda el medio ambiente, la emocion preponderante es /a
alegria.

1 Si la personalidad percibe que sus debilidades no le permite aprovechar las
oportunidades que le genera el medio ambiente, probablemente al sentirse
frustrada, sienta J/ra o rabia.

1 Por otra parte, si a las debilidades que percibe se le unen las amenazas del medio
ambiente, sin darle la oportunidad de luchar contra ellas, aparece la emocién de la
tristeza.

1 Por ultimo, si el individuo percibe que las fortalezas con las que cuenta no son
suficientes para enfrentar las amenazas que le da el medio ambiente, surge el

miedo.

Es necesario considerar que, no obstante, cada una de estas cuatro emociones basicas

tiene a su vez, una expresion positiva y una negativa que se identifican de la siguiente

manera:
EMOCION Expresion Positiva Expresion Negativa
ALEGRIA celebracion Superficialidad/evasion
IRA constructividad destructividad
TRISTEZA reflexion depresion
MIEDO organizacion Paralizacion/huida

Estos llamados fAladrillos fundamentaleso del mundo emocional, pueden irse complicando
cuando incorporamos al analisis, dos (2), tres (3) o las cuatro (4) emociones; cada una,

con su respectiva expresion negativa o positiva. Esto genera la enorme complejidad
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emocional que se pone en juego durante una negociacion o en la vida misma.

La autoconciencia emocional

Con este término nos referimos a la capacidad de identificar los propios estados
emocionales y sus efectos sobre nuestro cuerpo y nuestra mente, en particular, sobre
nuestro estado fisico, comportamientos y pensamientos.

Las personas mejor dotadas de esta competencia saben (estan conscientes) en cada
momento lo que estan sintiendo y qué evento provoca esa sensacion; comprenden los
vinculos existentes entre sentimientos, pensamientos, palabras y acciones; conocen el
modo en que lo que sienten influye sobre sus decisiones y saben expresar clara y
efectivamente lo que sienten. Esto es lo que Goleman denomind Inteligencia Emocional.”
La autoconciencia exige una atencion permanente y un conocimiento intimo de nosotros
mismos: de lo que sentimos, lo que pensamos, lo que decimos y lo que hacemos. Ese es
el camino hacia la coherencia. Como guia para ese conocimiento intimo se recomienda
preguntarse, ante cada situacion con efectos emocionales: équé siento ahora mismo?
équé quiero? écomo estoy actuando? équé valoraciones o juicios estoy haciendo? équé me

dicen los sentidos?.
Estrategias para el control emocional®

Una de las habilidades fundamentales del buen negociador es el adecuado manejo de sus
emociones o autocontrol, Aqui, autocontrol no significa suprimir u ocultar; significa
hacerse cargo de la situacion, tomar decisiones entre alternativas posibles y reaccionar de
manera adecuada (posicionarse en el lado positivo de la emocion), ante los
acontecimientos de la vida, de modo que podamos alcanzar el bien-ser y el bien-estar
personal. Esto supone capacidad para superar los bloqueos emocionales o las respuestas
automaticas frecuentemente dafinas para si mismos o para otros.
Como guia para el control emocional, se han propuestos varias estrategias, las cuales si
bien pueden utilizarse separadamente, con frecuencia pueden ser integradas:

V La respiracion,

V La relajacion,
V La visualizacion,
V

La meditacién o reflexion,

® Goleman, Daniel. 1995. Emotional Intelligence. Bantam Books. New York.
¢ Vivas, Mireya y col. 2007. Educar las emociones. Edit. Dykinson. Madrid
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1.-

V El control del pensamiento (terapia cognitiva), y

V La apelacion a los sentimientos

Prueba de evaluacion de autocontrol emocional

En una escala de 1 a 7 (1 valor bajo, 7 valor alto), asigne un valor a cada una de las
capacidades que se describen en la tabla. Antes de responder intente recordar situaciones
reales en las que haya tenido que utilizar estas capacidades.

Identificar los cambios fisioldgicos que percibes cuando te emocionas

Valoracion

Relajarte en situaciones de tension

Actuar de modo asertivo cuando estas enojado

Actuar de modo asertivo en situaciones de ansiedad

Tranquilizarte rapido cuando estas enojado

Asociar indicadores fisicos corporales con emociones diversas

Usar el didlogo interior para controlar estados emocionales

Comunicar sentimientos de modo claro y efectivo

£011001 MO L B SISO

Pensar en situaciones negativas sin angustiarte

. Mantener la calma cuando somos blanco del enojo de alguien

==
= O

. Saber cuando tenemos pensamientos negativos

—
N

.Saber cuando nuestro Adi scur so i nt

=
w

. Saber cuando empezamos a enojarnos

—
LN

. Identificar las emociones asociadas a diversos acontecimientos cotidianos

—
(9]

. Conocer las emociones que nos resultan mas frecuentes en la actualidad

—
(o))

. Poder describir con claridad las emociones que experimentamos

—
N

. Identificar los estimulos que fundan nuestras percepciones e

interpretaciones

18.

Identificar nuestros cambios de humor

19.

Saber cuando estamos a la defensiva

20.

Saber el impacto que nuestro comportamiento tiene sobre los demas

21.

Identificar los momentos en que no nos comunicamos coherentemente

22,

Ponernos en marcha cuando lo deseamos

23.

Recuperarnos rapido después de un contratiempo

24,

Completar tareas a largo plazo dentro del tiempo previsto

25.

Mantenernos motivados cuando realizamos un trabajo poco interesante

26.

Abandonar o cambiar habitos intiles o perjudiciales

27.

Desarrollar pautas de conducta nuevas y mas productivas

28.

Cumplir con lo que decidimos

29.

Resolver conflictos

30.

Desarrollar consensos entre partes

31.

Mediar en conflictos de otros

32.

Comunicarte eficazmente

33.

Interpretar adecuadamente los pensamientos de un grupo

34.

Influir sobre los demas de forma directa o indirecta

35.

Generar confianza en los demas

36.

Crear grupos de apoyo

37.

Hacer que los demas se sientan bien

38.

Dar apoyo a los demas cuando sea necesario

39.

Interpretar adecuadamente los sentimientos y emociones dominantes en

un grupo

39




40. Reconocer estados emocionales en otros

41. Ayudar a los demas a controlar sus emociones

42. Mostrar comprension hacia los demas

43. Establecer conversaciones intimas con otros

44. Ayudar a un grupo a controlar sus emociones

45. Detectar congruencia entre las emociones y sentimientos de otros y sus

conductas

Para interpretar los resultados haga lo siguiente:

1. Vacie los valoresasignados a

a la cual corresponden

cada fi2temd en | a

Siguient e

Categoria

Item

Autoconocimiento

1()6()11( )12( )13( )14( )15()17()

(12 items) 18( ) 19( ) 20( ) 21( )
Autocontrol emocional | 1( ) 2( ) 3( ) 4( ) 5( )7( ) 9( ) 10( ) 13( )
(10 items) 27()
Automotivacion 7() 22( ) 23( ) 25( ) 26( ) 27( ) 28( )
(7 items)
Relacionamiento 8( ) 6( ) 16( ) 19( )20( ) 29( ) 30( ) 31( )
(20 items) 32( ) 33()34( ) 35( ) 36( )37( ) 38( )39( )

42( ) 43( ) 44( )45( )

Apoyo emocional
(13 items)

8( ) 10( ) 16( ) 18( ) 34( ) 35() 37()
38( ) 39( ) 40( ) 41( )44( ) 45()

2. Obtenga un promedio

de los valores asignados a los items de cada categoria

(sume los puntos de cada item y dividalo entre el n° de items de cada categoria)

Categoria

Promedio

Autoconocimiento

Autocontrol
emocional

Automotivacion

Relacionamiento
(20 items)

Apoyo emocional

Guia: Valores de 3 o menos indican capacidad de grado bajo
Valores entre 3 y 5 indican capacidad de grado medio
Valores de 5 a 7 indican capacidad de grado alto
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Identifico sus debilidades y fortalezas en el auto-control emocional.
[ FELICITACIONES !

3. Para profundizar en la autoevaluacion, proceda a organizar las valoraciones de los
items por categoria de acuerdo al siguiente cuadro.

Categoria Coloca los n°® | Coloca los n° de
de los items los items con 5

con 4 puntos o puntos o mas

menos (Fortalezas)

(Debilidades)

Autoconocimiento

Autocontrol
emocional

Automotivacion

Relacionamiento
(20 items)
Apoyo emocional

Ahora identificaste los componentes (items) en los que tienes fortalezas vy
debilidades. De nuevo / FELICITACIONES !

2.- Prueba para evaluar los Estados Emocionales.
En la escala de 1 a 5 (siendo: 1 Nada de Acuerdo, 2 Algo de Acuerdo, 3 bastante de
acuerdo, 4 muy de acuerdo, y 5 Totalmente de acuerdo), exprese su opinion acerca de

las siguientes afirmaciones.

Estado emocional 1 23|45

Presto mucha atencién a los sentimientos y emociones

Normalmente me preocupo mucho por lo que siento

Normalmente dedico tiempo a pensar en mis emociones

n [ I =

Creo que merece la pena prestar atencion a mis emociones
y estados de animo

2

Dejo que mis sentimientos y emociones afecten mis
pensamientos

Pienso en mi estado de animo constantemente

A menudo pienso en mis sentimientos

Presto mucha atencion a como me siento

|||

Tengo claros mis sentimientos

10 Frecuentemente puedo definir mis sentimientos

11. Casi siempre sé cdmo me siento

12. Normalmente conozco mis sentimiento acerca de las
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personas

13. A menudo me doy cuenta de mis sentimientos en diferentes
situaciones

14. Siempre puedo decir como me siento

15. A veces puedo decir cudles son mis emociones

16. Puedo llegar a comprender mis sentimientos

17. Aunque a veces me siento triste, suelo tener una vision
optimista

18. Aunque me sienta mal, procuro pensar en cosas agradables

19. Cuando estoy triste, pienso en todos los placeres de la vida

20. Intento tener pensamientos positivos aungue me sienta mal

21.

Si doy demasiadas vueltas a las cosas, complicandolas, trato

de calmarme

22.

Me preocupo por tener un buen estado de animo

23.

Tengo muchas energias cunado me siento feliz

24.

Cuando estoy enojado, intento cambiar mi estado de animo

Para interpretar los resultados proceda a llenar el siguiente cuadro:

Componente del Suma de los items asociados

Autocontrol emocional

Percepcion Sume los items del 1 al 8 (ambos incluidos) =
Comprension Sume los items del 9 al 16 (ambos incluidos) =
Regulacion Sume los items del 17 al 24 (ambos incluidos) =

Guia:

Comprension: Comprendo bien mis estados emocionales

Percepcién: Soy capaz de sentir y expresar los sentimientos de forma adecuada

Regulacién: Soy capaz de controlar mis estados emocionales y expresarlos adecuadamente

Compare ahora los resultados obtenidos con el siguiente cuadro de evaluacion:

Componente Hombre

Mujeres

Menos de 21 Pts. = Debe
mejorar su percepcion. Presta
Percepcion poca atencion

Menos de 24 Pts. = Debe

mejorar su percepcion. Presta
poca atencion

Entre 22 y 32 pts. = Adecuada

Entre 25 y 35 pts. = Adecuada

demasiada atencion

percepcién percepcion
Mas de 33 pts. = debe mejorar | Mas de 36 pts. = debe mejorar
su percepcion. Presta | su percepcion. Presta demasiada

atencion

Menos de 25 pts. = Debe
mejorar su comprension

Menos de 23 pts. = Debe
mejorar su comprension

Comprension | Entre 26 y 35 pts. = Adecuada

Entre 24 y 34 pts. = Adecuada

mejorar su regulacion

comprension comprension
Mas de 36 pts. = Excelente | Mas de 35 pts. = Excelente
comprension comprension
Menos de 23 pts. = Debe | Menos de 23 pts. = Debe

mejorar su regulacion

Regulacion Entre 24 y 35 pts. = Adecuada

Entre 24 y 34 pts. = Adecuada

42



regulacion regulacion
Mas de 36 pts. = Excelente | Mas de 35 pts. = Excelente
regulacion regulacion

Hechas las pruebas, ahora le corresponde hacer la reflexion acerca de los resultados

obtenidos. Adelante, tomese un tiempo !

Creencias
Una creencia es una idea, un pensamiento, 0 un esquema cognitivo que una persona
tiene acerca de un objeto, una situacidn, de si mismo, de otra persona, o del mundo que
lo rodea. Es la forma a través de la cual nos representamos el mundo. La creencia esta
basada en la interpretacion que un individuo hace de un hecho determinado. Pero como
toda representacidn, las creencias no necesariamente reflejan la realidad, son tan sélo
una forma de ver esta realidad:
Una concepcion del mundo representa, pues, la sintesis mas universal y
compleja de miriladas de vivencias, influidas por otras interpretaciones,
convicciones y adscripciones de valor y sentido a los objetos de nuestra
percepcion - derivadas de aquellas vivencias -, de las que la persona
interesada es capaz: es, en el sentido mas directo e inmediato, €l resultado de
/| a comuni cac ielmupdo, &iroln Mmbsaicaede cuadros o imagenes
particulares, que hoy pueden ordenarse de este modo, y mafnana de otro; un
esquema de esquemas; una interpretacion de interpretaciones; el resultado
de incesantes decisiones extra-conscientes sobre lo que, en esta
interpretacion de interpretaciones, se puede y es licito aceptar y sobre lo que
se debe rechazar; de decisiones que se apoyan a su vez en las consecuencias
de otras decisiones adoptadas con anterioridad"”
Mas recientemente, Watzlawick (1994)” agrega: "(...) no existe una realidad absoluta,
sino sdlo visiones o concepciones subjetivas, y en parte totalmente opuestas de la
realidad, de las que se supone ingenuamente que responden a la realidad «real», a la
«verdadera» realidad". El autor propone la existencia de dos realidades, una realidad que
es objetiva, que existe fuera e independientemente del sujeto, a la cual llama realidad de
primer orden; y, una realidad de segundo orden, que se refiere a la realidad subjetiva,
producto de las opiniones y pensamientos que el individuo elabora sobre la realidad de

primer orden.

" Watzlawick, Paul. 1994. i Es Re al L a EdR.eHarter. Baaceloha .
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Cuando el individuo interpreta esta construyendo, entonces, una realidad de segundo
orden, y lo hace a partir de sus experiencias y aprendizajes tempranos. Esto trae como
consecuencia, el hecho de que el significado de una creencia no esté necesariamente
relacionado con la realidad. Las creencias no siempre se basan en un sistema de ideas
l6gico, razonable u objetivo, por lo que una creencia es susceptible de ser incorrecta, no
valida, e incluso estar desactualizada, no sélo en cuanto al tiempo, sino también en lo que
respecta al espacio que rodea al individuo, su mundo, su cultura, y su grupo social. Como
formas o modelos de la realidad, las creencias son entonces, representaciones subjetivas,
sin embargo, 0 a pesar de esa subjetividad, constituyen el marco de referencia para el
comportamiento individual y grupal. Esto es, nos comportamos de manera congruente
con nuestras creencias. Actuamos acorde con nuestros sistemas de creencias. Ahora bien,
no se nace con un sistema de creencias. Es a través de los procesos de socializacion
primaria y secundaria, de la historia familiar, las experiencias tempranas y la cultura
dentro de la cual nacemos inmersos, que vamos escribiendo nuestra historia 0 nuestro
guion de vida. La experiencia temprana de un individuo, le proporciona su autoimagen, el
concepto de si mismo, las creencias acerca de si mismo, del mundo que le rodea, del
lugar que en él ocupa, de como son las cosas, de lo que puede o no puede esperar y de
los lugares y posiciones a los cuales puede o no puede aspirar.

Las creencias por lo general no existen de manera aislada y/o desorganizada, sino que se
estructuran dentro del individuo en conjuntos de ideas y pensamientos que estan
estrechamente relacionados, y que forman parte de un sistema mayor, que, como ya
sefialamos, actia como marco de referencia para el comportamiento del individuo. Al
igual que cada creencia, el sistema de creencias de un individuo se estructura y organiza
durante el desarrollo evolutivo de su nifiez. El nifio llega al mundo con la capacidad de
explorar, todo le resulta nuevo y desconocido, se topa con objetos, personas, hechos,
acerca de los cuales no tiene conocimiento; se acerca a ellos y los aprehende y en la
medida que avanza en su desarrollo evolutivo, esa aprehension de lo que le rodea se va
cargando de una interpretacién, la cual tendré como marco de referencia inmediata su
propio ambiente, las personas que lo rodean y el sistema de creencias de estas personas.
La forma como vemos el mundo dependera en gran parte de como lo veian nuestros
progenitores o quienes actuaron como tales.

Mas adelante, las creencias que se van adquiriendo a su vez actuaran como una especie
de filtro, que interpreta y traduce la realidad, a una representacidn interna. Pocas veces

se experimenta la realidad tal cual es, se experimenta una representacion de la realidad,
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representacion que ha sido filtrada y elaborada por el sistema de creencias propio del
individuo.

Estas creencias o esquemas cognitivos con el tiempo se convierten en aprendizajes a los
cuales respondemos de manera automatica, esto es, sin tener clara conciencia de su
existencia. El hecho de no tener conciencia de ellas implica que normalmente no nos
damos cuenta de que existen ni de que estan actuando.

Los sistemas de creencias abarcan todos los contextos donde se mueve el individuo,
incluso existen creencias relacionadas con aquellos contextos ajenos a él. Las creencias
acerca de la salud y la enfermedad se forman de manera similar dentro del individuo. Un
elemento fundamental que puede observarse en toda enfermedad, es la presencia de un
sistema de creencias que sustenta ciertas emociones, actitudes y conductas de la persona
que ha enfermado (Barrios, 1999). Algo similar se plantea al referirnos a la presencia de
un componente subjetivo que sugiere la existencia de una gran variabilidad de respuestas
en las personas que se enfrentan a un mismo tratamiento, es decir, a una misma
enfermedad. Esta diferencia puede explicarse a través del concepto de expectativa de
auto-eficacia, y su influencia en nuestros patrones de pensamiento, accién y activacion
emocional, los cuales pueden llevar a cambiar no soélo las formas en que la persona
afronta determinados eventos, sino también, su rendimiento en la ejecucién. Estos
cambios, se llevan a cabo dentro de una relacién directamente proporcional, esto es, a
mayores niveles de expectativa de auto-eficacia, mayores niveles de rendimiento en la
ejecucion.

Al observar a pacientes diagnosticados con enfermedades terminales (como el cancer),
nos encontramos con diferentes tipos de creencias o significados que las personas le
asignan a su enfermedad. Para algunas de ellas su enfermedad representa un fracaso;
para otras, la enfermedad representa un castigo y para pocos, un reto. Por otro lado, nos
encontramos personas para las cuales la salud tiene que ver con la buena suerte y la
enfermedad esta relacionada con la mala suerte. En estos casos, la salud y la enfermedad
son procesos ajenos a ellos, son instancias de suerte, no de construccion. Sin embargo,
hemos visto como la salud o la enfermedad no constituyen un proceso ajeno al individuo.
Los sistemas de creencias de una persona, inciden en su salud, generando emociones, y
las emociones son una fuerza movilizadora del sistema inmunoldgico y de otros sistemas
del organismo: las creencias influyen en las emociones y, por medio de ellas, en la salud.
En la actualidad se sabe que en el cuerpo existen sistemas que pueden trasladar las
emociones al nivel fisico: el sistema endocrino el cual se comunica por medio de las

hormonas, y el sistema nervioso que se conecta directamente con los glébulos blancos y
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la familia de moléculas de comunicaciéon: estos son, los neuropéptidos, los
neurotransmisores, los factores de crecimiento y las citocinas que influyen en la actividad
celular, en los mecanismos de divisién celular y en el funcionamiento genético.
Actualmente se puede observar en el laboratorio la terminacion de algunas fibras
nerviosas sobre la superficie de ciertos gldbulos blancos. Esto constituye una prueba de
cdmo un mensaje proveniente del cerebro influye en el sistema inmunoldgico, para bien o
para mal.

La Psiconeuroinmunologia proporciona una base cientifica para explicar cémo, a través de
las creencias y el manejo de las emociones, podemos influir en nuestros sistemas
nervioso, inmunoldgico y endocrino, ocasionando cambios en su funcionamiento. Si
nuestros sistemas de creencias intervienen en la aparicion de enfermedades, entonces, de
manera inversa y a través de la modificacion de nuestras creencias, el manejo de las
emociones y las actitudes, permite actuar sobre el sistema inmunoldgico y re-establecer
su funcionamiento 6ptimo. Algunos llaman a esta capacidad, poder de auto-sanacion. De
ser asi, cabe preguntarse hasta qué punto el cambio de nuestras creencias, de ese guion
de vida construido en los primeros afos, y el manejo inteligente de nuestras emociones,
puede ser el punto de partida de cualquier proceso de intervencidén psicoldgica,
generando asi la oportunidad de que el individuo se re-encuentre consigo mismo, con su
auto-construccién o con la re-construccién de su guidn de vida, permitiendo de esta

forma, actuar de manera preventiva sobre su salud.

Andlisisdel libroi Es Real La e Watzlawick® o

Acerca de | as fAideas principal eso

El tema central del libro de watzlawick es que: .../o gue llamamos realidad es el resultado

de la comunicacion y no el reflejo de verdades eternas y objetivas... En otras palabras,

q u e no existéuna realidad absoluta, sino solo visiones o concepciones subjetivas, y en

parte totalmente opuestas, de la realidad, de las que se supone ingenuamente que
correspondenalar eal i dad nAreal o, a 0l.a <verdadera> realic
Como consecuencia Sse asume que | o que denomina
nuestras percepciones y de la efectividad de la comunicacion de la informacién percibida.

Solo si todos percibiéramos el mundo de la misma manera y si siempre pudiéramos

comunicar efectivamente esa informacion, entonces seria posible admitir la existencia de

una sola realidad. La variabilidad de nuestra percepcién de los hechos es bien conocida

® Watzlawick, Paul. 1994. i Es Re al L a EdR.eHarter. Baaceloha .
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y, aungue subyacente, no es el asunto principal del libro. Mas bien trata de discutir los
factores que influyen en la efectividad de la comunicacion.
En tal sentido, dos perturbaciones principales son abordadas:
1. La confusidn, es decir, la comunicacion defectuosa de la informacion, que conduce
a estados de incertidumbre o falsa comprensién de lo que se quiere comunicar

2. La desinformacién, es decir, las alteraciones de la comunicaciéon que surgen como

consecuencia del ocultamiento, distorsion y/o retencion, voluntaria o no, de

informacién necesaria para la efectiva comunicacion.
Con respecto a |l a Aconfusi-no6, varios aspectos
encontramos los asuntos relacionados con los significados y los sentidos que asignamos a
una fAse¢Yal c o n c r econaponentes de losl discursas ,verbal y torpsral (no
verbal), y sus matices, conscientes o no, que utilizamos para comunicarnos, y que
i mplican procesos de fAtrdalucidi engua&j eid naxapo et B
obvio tiene lugar en situaciones en las cuales los interlocutores hablan idiomas diferentes
o provienen de culturas diferentes, cualquiera que sea el grado de las diferencias, visto
que una lengua (en su sentido mas amplio) no solo transmite informacidn, sino que
...ademads es vehiculo de expresion de una determinada vision de la realidad...
Es bien sabido que en diferentes culturas, e incluso dentro de grupos de una misma
cultura, hay numerosas formas particulares de saludo, expresiones de dolor o alegria, de
modos de sentarse, caminar, estar de pie, de reir, y por supuesto de hablar. Si
consideramos que todo comportamiento y todo lenguaje hablado desplegado en presencia
de otro, tiene caracter de comunicacion, de trasmision de informacién, podemos
comprender el amplio espacio que se abre a la confusidn y al conflicto potencialmente
implicito.
Especial importancia es atribuida al lenguaje no verbal o corporal en la comunicacién,
p ues /los. seresbhumanos iy por cierto también los animales- estamos sujetos a
influencias de las que no tenemos conciencia y sobre las que, en consecuencia, no
podemos tomar actitudes conscienteso .
Esta |l amadas Ainfluencias sutilesd son destacac
en toda comunicacion interpersonal, pero también en la interaccion entre observador y
observado, en el caso de experimentos de laboratorio y de investigacion social o
antropoldgica.
Los ejemplos de confusidon producida por la traduccidon o interpretacién incorrecta de
sefales corporales y del lenguaje hablado, son numerosos y ampliamente conocidos, por

lo cual no abundaré.
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Un segundo factor de confusi -n deriva de |l a e
mensajes, bien sean estos verbales o corporales, cuya estructura misma (su propia

significacion o sentido) es contradictoria, inverosimil o absurda, aunque a veces tengan

apariencia de verdaderos. Las expresiones paraddjicas provocan diversos estados de

confusién, entre los que destacan: la desconfianza en los propios sentidos; la

desubicacién en el contexto, una perturbacién en el grado de conciencia; el desamparo

moral; comportamientos esquizofrénicos y hasta depresion.

El autor sefala, no obstante, que los estados de confusién pueden generar una reaccion

de busqueda de informacion adicional (una busqueda de orden) que arroje luz sobre la

incertidumbre y la sensacion de inseguridad que ésta produce, con la consecuente

agudizacion de nuestra percepcién, a los fines de captar los mas minimos detalles.

También puede ocurrir, sin embargo, que la bisqueda de informacion sea infructuosa y

esto aumente el estado de confusidn, o que, para disminuirlo, aumente la tendencia a

aferrarse a la primera explicacion concreta que se perciba, sea ésta correcta o no.

La aludida necesidad i mperiosa de Aordend <<que
cultural y no, como el autor parece indicar, una condicidon inmanente al ser humano>>,

nos pone en contacto con | os efectos de | a Adesi
El autor sefala que cuando estamos frente a situaciones en las que el mensaje se ha

estructurado de tal modo que no existe un orden interno o una relacién inmediata y

perceptible entre el mensaje y su significado (contingencia), o no disponemos de

experiencias previas o suficientes, se tiende a producir concepciones de la realidad y

formas de comportamiento que interfieren fuertemente en la comunicacion.

Al gunas de ellas tienen que ver con | a adquisic
de mensajes, que podr2amos denominar Afalsaso |,
el autor que, una vez instaladas estas concepciones (creencias) de la realidad o éstas

conductas --cuya funcion es mitigar la desazon creada por un estado de desinformaciond

la aclaracion del mensaje no conduce a correcciones sino a un reforzamiento de las
concepciones o conductas asumi das, |l as cuales se con
ejemplo: el fanatismo, el racismo, las ideologias totalitarias, en el ambito socio-politico; o
las creencias, preconceptos y juicios, en el ambito personal).

Esta situacion tiene su origen, segun el autor, en un problema humano universal: sj, tras
larga busqueda y penosa incertidumbre, creemos haber hallado la solucion de un
problema -i o, agregaria yo, haber hallado el significado oculto de un mensajed nuestra

postura, lastrada de una fuerte carga emocional, puede ser tan inquebrantable que
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preferimos calificar de falsos o irreales los hechos innegables que contradicen nuestra
explicacion, antes de acomodar nuestra explicacion a los hechos.
No hace falta afadir que semejante actitud puede tener graves repercusiones en nuestra

concepcién de la realidad y en la comunicacion interpersonal, pues se tiende a pasar por

alto el hecho de gue cada qui en Aordenadod

subjetividad, aparte de la ciega suposicion de que hay una sola realidad o una sola
concepci-n ficorrectao de |l a realidad (I a
Una caracteristica de los problemas de comunicacion generados por la desinformacién es
que los involucrados no pueden, por lo general, resolverlos por si mismos, pues, al
ignorar la naturaleza interpersonal del conflicto, alimentan el bucle de la desinformacion.

Un caso particular de la desinformacién surge cuando la conformacion de una
determinada concepcién de la realidad no necesita ni siquiera de hechos tangibles que le

sirvan de apoyo, pues ella misma <c¢crea,

Y

de

el n

cada

fabrica

real i dado, como ocurre con una ol a de Arumoreso

en los cuales una suposicién se consolida tanto con las pruebas a favor como con las
pruebas en contra.

Finalmente, quiero destacar la importancia que atribuyo a la influencia que tienen en la
comunicacion efectiva, la confianza en la credibilidad de la fuente y la actitud frente a la

cooperacion y la interdependencia a las que el autor hace alusion.

Acerca de | a exi stencia de un fAordeno en

En este aspecto, el autor nos presenta tres posibles respuestas-actitudes frente a .... e/
problema de la posible existencia de un orden en el fondo de la realidad, de un orden que
sea ademas accesible a nuestro conocimiento...

Las respuestas presentadas son:

1. El mundo no tiene ningun orden...

2. La realidad solo tiene el orden en la medida en que nosotros mismos ponemos
orden en el curso de las cosas ... pero sin advertir gue somos nosotros quienes
atribuimos ese orden al mundo...

3. Existe efectivamentei en el mundo-- un orden independiente de nosotros.

En mi opinidn, el autor atribuye a éstas opciones, o bien un caracter excluyente o bien un
caracter paraddjico (la paradoja determinismo-libre albedrio).
En mi caso prefiero optar por una cuarta respuesta en la que es posible atribuir validez

simultanea a las tres propuestas. Creo que las tres opciones coexisten y que el mundo es,
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de acuerdo con el principio de la complejidad y la teoria del caos, el producto de una
dialégica eterna e inmanente entre orden y desorden, de cuyas interacciones surgen las
estructuras y los fendmenos auto-organizados que percibimos. Al mismo tiempo creo que
cada uno de nosotros contribuye a esa dialdgica matizando la realidad que percibimos,
enriqueciéndola con nuestra propia vision, lo cual conduce finalmente, a esa concepcion
plural, polisémica, en fin, diversa cultural y psicoldgicamente, de la realidad en la cual

transcurren nuestras vidas.

Identificacion de los sistemas de representacion

Este inventario, basado en la técnica de Programacion Neuro-Linguistica (PNL) podra
ayudarle a identificar sus sistemas de representacién, tanto el primario como el
secundario o de apoyo. En cada situacion elija s6lo una respuesta. Responda en forma
espontanea, pensando siempre en cual es mas frecuente en su caso particular, o en lo
gue més prefiera, o en lo que tiende a hacer con mas intensidad. Al finalizar, totalice la

cantidad de respuestas correspondientes a las respuestas marcadas como a., b.y c.

1.- Sitengo una noche libre prefiero:
a.- ir al cine a ver una buena pelicula
b.- conversar con amigos o ir a una conferencia
c.- salir a bailar
2.- Cuando llego a mi casa, después del trabajo, me gusta sobre todo:
a.- sentarme a ver television
bd ponerme a escuchar musica
C.- ponerme a bailar
3.- Cuando me invitan a una reunion de amigos, lo que més disfruto es:
a.- ver albumes de fotos o revistas ilustradas
b.- conversar con mis amigos
C.- ponerme a bailar
4.- Cuando quiero recordar el nombre de una persona que cabo de conocer, lo que hago es:
a.- asociar el nombre con la figura de la cara de la persona
b.- repetir mentalmente su nombre
c.- relacionar su nombre con lo que siento hacia esa persona o con la sensacién que esa
persona me produce
5.- Cuando me presentan a una persona, lo primero que hago es:
a.- fijarme en como esta vestido
b.- oir bien cuando dice su nombre
c.- darme cuenta de la impresion que me causa
6.- Entiendo mejor lo que tengo que hacer:
a.- si me da instrucciones por escrito
b. 6 Si me dan instrucciones verbal mente
c.- si me dejan libre para actuar como yo quiera
'7.- Cuando voy al supermercado:
a.- escribo una lista detallada de lo que debo comprar
b.- me voy diciendo a mi mismo mentalmente lo que necesito comprar
c.- decido que comprar mientras voy caminando entre los pasillos
8.- Cuando creo que tengo sobrepeso, lo primero que hago es:
a.- mirarme al espejo para ver como luzco
b.- hablar conmigo mismo o con otros sobre el asunto
c.- dejar de comer ciertos alimentos y ponerme a dieta
9.- Cuando converso con una persona, principalmente:
a.- me fijo en su rostro y en sus gestos
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b.- atiendo a lo que dice y a como lo dice
c.- tiendo a acercarme a ella y tocarla mientras hablamos
10.- Tiendo con frecuencia a regalar:
a.- adornos o prendas de vestir
b.- CD de musica
c.- dulces o perfumes
11.- Al final de un dia de trabajo, lo que mas me provoca es:
a.- mirar fotografias, leer una revista
b.- oir mi musica favorita
c.- tomar un bafio caliente y relajarme
12.- los domingos lo que mas me atrae es:
a.- visitar exposiciones de pintura, galerias o museos.
b.- ir a un concierto musical
c.- guedarme descansando en mi casa
13.- Cuando tengo que buscar una direccion desconocida:
a.- consulto un mapa de la ciudad
b.- pregunto a alguien
c.- me oriento mientras recorro el lugar
14.- En un jardin o vivero, disfruto principalmente:
a.- los colores de las matas y flores
b.- hablar con las plantas o escuchar lo que dice el jardinero
c.- los diferentes olores del ambiente
15.- En un café al aire libre, lo que mas me gusta es:
a.-mirar a la gente que pasa
b.- conversar con la gente que me acompafa
c.- disfrutar la bebida o comida que me sirven
16.- En materia de deportes, disfruto mas:
a.- mirar un juego de pelota por la TV
b.- disfrutar los detalles del juego con amigos
C.- participar en el juego
17.- Lo que me recuerdo de mi infancia es:
a.- las ropas que yo usaba y como me vestian
b.- lo que los deméas decian de mi.
c.- las caricias que recibia
18.- Al levantarme en la mafiana, lo primero que hago es:
a.- ver la hora en el reloj, o la luz de la ventana
b.- oir las voces o los ruidos externos
c.- estirarme y bostezar
19.- Cuando voy de visita a una casa, me gusta:
a.- fijarme en la decoracion
b.- conversar con los anfitriones
c.- disfrutar la bebida y comida que mi brindan
20.- Entre mis amigos, prefiero a:
a.- los que se visten bien y lucen elegantes
b.- los que son buenos conversadores
c.- los que me hacen reir con sus chistes
21.- Lo que mas detesto en un carro es:
a.- la carroceria rayada o con golpes
b.- los ruidos persistentes
c.- el poco espacio o incomodidad de los asientos

Evaluacién del resultado

Cuente las veces que selecciono las respuestas A, B o C. La respuesta de mayor
Puntuacion indicara su Sistema de Representacion dominante. El que le sigue en
puntuacion constituye su sistema de apoyo o secundario.

A. (Visual). La vista (ver, leer) como principal elemento de percepcion.
B. (Auditivo). El oido (escuchar, hablar) como principal elemento de percepcion.
C. (Kinestésico). El tacto (hacer, sentir) como principal elemento de

percepcion.
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Visual Las palabras o frases que utiliza un Visual en su conversacion son: mirar,
vi suali zar, reflejar, acl ar ar , cl ar i
muy esclarecedor. Ya veo cdmo enfocar esta estrategia hacia las cuestiones
clave. Examinaremos la situacion actual y preveamos las posibles dificultades
futuraso.

Auditivo: Las palabras o frases que utiliza un auditivo en su conversacion son:
decir, sonar, contar, discutir, preguntar, hablar, pedir, etc. Esto son los
predi cados . diskusion excelente. Se rha hablado alto y claro de los
puntos principales. Esta es la clase de cuestiones que debemos preguntarnos antes
depoderdecrqu® es | o que va a suceder en |

Kinestésico: Las palabras o frases que utiliza un kinestésico son: tocar, sélido,
§spero, sensi bl e, caliente, mantener,
mucha fuerza. A menos que tomemos las riendas de nuestra estrategia corporativa
y nos mostramos sensibles a los cambios del mercado, nos encontraremos fuera
de juego, antes de darnos cuentade el | 00.

f
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CAPITULO 4. Las etapas de la negociacion clasica y las competencias del
negociador

La negociacion es una relacion de interdependencia a través de la cual las partes
construyen juntas la realidad, en la busqueda de la soluciéon a un conflicto o la
construccion de un proyecto compartido. Este es un marco de referencia donde los
conflictos y sus negociaciones son abordados como elementos de un proceso complejo,
un sistema compuesto por partes que interactian entre si, y cuya interaccion trae como
resultado el éxito o fracaso de dicho proceso, el aprendizaje individual y colectivo, el
cierre o conclusion de los procesos originales y el surgimiento de un nuevo ciclo de

procesos.

Pero es tambi ®né

AEI gr an amomtiehe puertasgmiles de caminos llevan a él. Cuando uno
atraviesa este umbral sin puerta, ca mi na | i br ement e ent Memore/ ci el o
(sabio Zen)

ANIi yo, ni nadi e m§s puede caminar ese cami .
mismo. No estd lejos, esta al alcance. Has estado en €l desde que naciste y no lo sabias.
Tal vez est® en todas partesdNatWhintene e/ agua y so

AEs wun di scurso, un ensayo prolongado de un
un desafio, una travesia, un método que se ensaya para llegar a un final pensado,
imaginado y al mismo tiempo insdlito, imprevisto y errante. No es el discurrir de un
pensamiento seguro de si mismo, es una busqueda que se inventa y se reconstruye
cont i nu akdgarrMorao .

AEn ese cami n.o pusseen eagarpasa, dimco y distinto para
cada negociacion, se revela-descubre informacion que permite pensar los pasos
siguientes. No hay criterios y encuadres pre-elaborados. Se negocia con I personas,
grupos U organizaciones- pero en una relacion de interdependencia parcial de intereses
actuales yyo futuros, por lo que debe establecerse modos de colaboracion, ya que no solo
/ os resultados sino su [ mplementaci - -n depender$§
Carlos Atschull

Un componente relevante de la Negociaciéon, como ya sefialamos, es el énfasis en
la necesidad de la negociacidn interna (auto-conocimiento y negociacién consigo mismo),
como condicidn para una negociacion exitosa. Se parte aqui de la conviccion de que: € es
poco probable que una negociacion se desarrolle de manera eficaz con adultos
incompetentes, es decir personas nerviosas, incapaces de mantenerse en condicion de
autocontrol y coherencia emocional, enfermas, cansadas, mal educadas o mal

preparadas. ..
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Vision sistémica-compleja de la negociacion

~ 7

Aé vivimos en un mundo caract
interconexiones a nivel global en el que los fendmenos bioldgicos,
psicologicos, sociales y ambientales, son todos interdependientes.
Para describir este mundo de manera adecuada, necesitamos una
perspectiva ecoldgica que la concepcion cartesiana del mundo no

nos puede ofrecerénecesi tamos un n
transformacion fundamental de nuestros pensamientos, de nuestras
percepciones y de nuestros valoreso. Frijot Capra.

Desde el punto de vista Ontologico la negociacion concibe al hombre y al universo como un
sistema abierto, complejo y en constante interaccion con su medio ambiente.

Desde el punto de vista Epistemologico, la negociacion asume el pensamiento sistémico,
vinculante, ecoldgico y complejo (dialdgico, hologramatico, recursivo).

Desde el punto de vista Metodoldgico la negociacion se basa en la vision de la Fenomenologia

Una negociacion implica:
V Dos 0 mas personas (partes) que interactian desde su propia existencia
V Una interaccidon que requiere un proceso de comunicacion efectiva
V Un contexto multicultural y complejo donde se desarrolla el conflicto.
\Y

Un marco conceptual y metodoldgico, aprehendido, desde el cual las partes
abordan el proceso

Variables que intervienen en la negociacion:

A Interdependencia de intereses actuales y futuros: que incluye los temas de
identidad, legitimidad, racionalidad y valores.

Capacidad de innovacion para encontrar soluciones
Evaluacién del tiempo gue es preciso dedicar

Evaluacion de los intereses subjetivos: tangibles e intangibles
Peso de la historia y los condicionamientos por antecedentes
Singularidad del casoy su complejidad

Problemas de comunicacion y los niveles de credibilidad

Do To Do o o Io Do

Tensiones personalesy el manejo de las emociones
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Se apela aqui al necesario aprendizaje que conduce a manejar adecuadamente los
sentimientos profundos, las emociones y las reacciones que las situaciones provocan; a
mantener permanentemente la atencién a lo que pensamos, sentimos y hacemos con
nuestro cuerpo y con nuestra palabra; a asumir responsabilidad sobre ello; a saber

conversar (hacer un camino juntos); a saber esperar, a saber compartir y a saber perder.

Etapas y tiempos de la negociacion

Etapa de inicio: calentamiento, acercamiento, sondeo, analisis, justificacion,
legitimacion.

Es la etapa donde se trata de hacer un diagnéstico de la situacion (recoger informacion,

organizarla y reflexionar sobre ella); considerar los problemas humanos (percepciones,

sensibilidades, preocupaciones y temores) y los intereses en juego; las formas de

comunicacion y, finalmente las opciones posibles y los criterios de objetividad que pueden

aplicarse.

Competencias psicoldgicas requeridas -

Agresividad, Atractivo, Inteligencia, Memoria, Perseverancia, Simpatia y
Sociabilidad

(Aqui’ usted puede evaluar sus competencias para intervenir en esta etapa de la negociacion
cldsica. Para ello, promedie los valores que se asigno en estas variables, cuando hizo su evaluacion
de Imagen Psicologica. Como siempre, valores promedio por debajo de 5,9 indican baja
competencia,; valores entre 6,0 y 7,9 indican buen nivel de competencia. Valores entre 8,0 y 9,0
indican alto nivel de competencia).

Etapa media: planeacidn, presentacion de alternativas, intercambio, dialogo,
discusion.

Es la etapa donde se concretan las ideas acerca de lo que debe hacerse en cuanto a los

problemas identificados, los intereses y expectativas de las partes, los objetivos a

alcanzar y las opciones y criterios a proponer; donde se constatan, reconocen y manejan

las diferencias de percepcion e intereses, las dificultades de la comunicacién, y se

generan las propuestas y los criterios de objetividad.

Competencias Psicoldgicas requeridas -

Adaptabilidad, Autoconfianza, Autocontrol, Autoestima, Estabilidad, Madurez,
Sensibilidad, Sentido Psicologico, Tacto social, Valentia.

(Aqui usted puede evaluar sus competencias para intervenir en esta etapa de la negociacion
cldsica. Para ello, promedie los valores que se asigno en estas variables, cuando hizo su evaluacion
de Imagen Psicologica. Como siempre, valores promedio por debajo de 5,9 indican baja
competencia; valores entre 6,0 y 7,9 indican buen nivel de competencia. Valores entre 8,0 y 9,0
indican alto nivel de competencia).
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Etapa de cierre:  establecimiento de acuerdos, compromisos, formas presentacion de
los acuerdos, formas de seguimiento, formas de comunicacion.

Es la etapa donde se define y formaliza lo alcanzado y se establecen las bases para

optimizar la relacion entre las partes, de manera que ésta se haga sustentable.

Competencias Psicoldgicas requeridas

Autoestima, Decision, Disciplina, Iniciativa, liderazgo, sentido del placer,
Responsabilidad

(Aqui usted puede evaluar sus competencias para intervenir en esta etapa de la negociacion
clasica. Para ello, promedie los valores que se asigno en estas variables, cuando hizo su evaluacion
de Imagen Psicologica. Como siempre, valores promedio por debajo de 5,9 indican baja
competencia; valores entre 6,0 y 7,9 indican buen nivel de competencia. Valores entre 8,0 y 9,0
indican alto nivel de competencia).

Pautas para la preparacion de la negociacion (Etapa de Inicio)

a) Manejar los tiempos

b) Definir temas a negociar y temas a evitar
1 Hacer lista de temas a negociar que interesan a la parte que representa en
la negociacion.

1 Hacer lista de temas que deben ser evitados (antecedentes negativos y
malas experiencias. Asuntos sensibles o algidos)

1 Tener respuesta si un tema no deseado aparece.
¢) Calificar y valorar los intereses (prioritarios, deseables y concedibles)
d) Decidiir si ir solo o acompanado

e) Conocer los limites de autoridad
1 Tiene autoridad para decidir o debe consultar con un superior?

f) Recoger informacion
9 Informarse detalladamente del contexto de la negociacidon (antecedentes,
historia de las partes, contexto legal y socio-politico actual, etc.)

g) Conocer al otro y analizar al interlocutor
1 Conozca todo lo posible, en todos los ambitos, sobre las partes que
intervienen en la negociacion (ver perfil negociador de las partes)

h) Analizar costos
1 Establecer costos tangibles (materiales o econémicos) y costos intangibles
(confianza, credibilidad, prestigio) que estan en juego y definir cuanto se
esta dispuesto a asumir.

) Aavertir otras influencias (externas)
1 Considerar las influencias externas que pueden intervenir (otros actores no
identificados, circunstancia politicas, econdmicas o culturales)

J) Evaluar la propia posicion
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1 Hacer evaluacién de su situacion interna actual. (¢Hay problemas en la
organizacion ? ¢Esta en su mejor momento?)

k) Desarrollar la secuencia de pasos preferida
9 Cdémo desea que se desenvuelva la negociacién y cuales son los pasos para
alcanzar la meta deseada?

/) Enumerar preguntas
9 Hacer lista de preguntas sobre asuntos de interés que requieran aclaratoria
de las partes

m) Decidir como abrir
9 Prepararse para el discurso inicial: qué decir, en qué orden, donde enfatizar

n) Fijarse metas y definir sus tipos
9 Establecer con claridad hasta donde ceder, en qué no, qué se quiere lograr
respecto al asunto negociado, la relacién, el rol que se desea jugar una vez
producido el acuerdo, etc.

0) Reflexionar sobre estrategias y tacticas
1 Estrategia: lineas de accion

{ Tactica: reglas de accién

p) Ensayar y revisar el plan de accion
1 Hacer simulaciones

q) Decidir donde y cudndo negociar
1 Acordar espacios y momentos

r) Establecer e/l modo de documentar el proceso
7 Definir sus propuestas acerca de quién llevara las actas de reuniones, si
habra grabaciones o filmaciones, y en general, acerca de cdmo se
documentara el proceso.

s) Cuide los detalles

1 Ocupese de los detalles (refrigerios, papel, boligrafos, teléfonos,
computadoras, periodos de receso, etc.)

Pautas para la Etapa media

a) Planeacion

Significa, Pensar Estratégicamente, e implica ocuparse de: las aspiraciones,
expectativas, intereses, metas y procesos de afirmacion en juego, asi como del
analisis de la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN). Implica también
el andlisis de la distribucién de los esfuerzos a invertir.

Como variables claves en la planeacion se consideran las siguientes:

{1 ¢éCémo se distribuiran los roles en el equipo?
1 ¢Hay diferencias internas en el propio grupo?
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¢Es una negociacion por Unica vez? O se espera una relacion duradera con el
otro.

¢Lo negociado tiene implicaciones en otros temas?
¢Cudntos temas hay en disputa?
¢Es necesario llegar a un acuerdo, o hay otras opciones ?.

¢Hay otra instancia para ratificar los acuerdos, mas alla de los negociadores?

¢Hay restricciones en el tiempo?

¢Los acuerdos comprometen a las partes?

¢Las negociaciones son publicas o privadas?

¢Con qué normas se manejaran las partes?

¢Es posible incorporar un conciliador, mediador o arbitro, si hay dificultades?
¢Como esta distribuido el poder entre las partes?

¢Cudl es la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN)?

¢Como encarar conductas y personalidades incbmodas?

b) Presentacion de alternativas

1

Llevar propuestas, inventar opciones nuevas y generar ideas

¢) Intercambio

1
1
1
1
1

Circular borradores de trabajo para critica entre las partes
Propiciar consenso

Presentar argumentos

Usar criterios objetivos y equitativos

Recurrir a profesionales independientes y respetados por las partes, en caso de
dificultad

d) Discusion (manejo de las diferencias)

)l

Encarar cuando se trata de un valor o de una prerrogativa propia que no es
negociable en las circunstancias dadas, y se la usa para apuntalar un criterio o
reforzar el cumplimiento de una norma sustentada en elementos privativos.

(Il'nterviene el L2der o el negoci ador
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9 Aceptar cuando el asunto tiene bajo nivel de interés para el negociador y eso
lo predispone a colaborar con el otro en el logro de sus fines. Implica admitir,
consentir y se utiliza para corregir errores del pasado, fortalecer la confianza o
consolidar la relacion, ademas de crear precedentes positivos. Corresponde
usar esta estrategia cuando se reconoce que la otra parte tiene legitimo
derecho sobre ciertos elementos, existe una nocion clara de costos y beneficios
y no se ponen en peligro objetivos fundamentales. (Interviene el negociador

Abl andoodo o el conciliador).

e) Didlogo

1 Profundizar en las ideas hasta encontrar el camino del acuerdo compartido,

con la meta de promover la cultura de la convivencia y la paz.

Pautas para la Etapa de Cierre

a) Establecimiento de acuerdos y compromisos

1
)l
)l
1
1
1
|l
T

Confirme (verifique) los términos acordados
Céntrese en los temas relevantes

Omita los temas de poco interés

No introduzca temas nuevos

Evite ambigliedades en los términos

Sea firme y no retroceda

Sea oportuno

Si no esta satisfecho no cierre

b) Formas de presentacion de los acuerdos

)l
)l
il

Escritos formales o informales
Escritos legales notariados

Orales

¢) Formas de seguimiento

1

Designacién de érgano ejecutor
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1 Designacién de comité de seguimiento
1 Distribucién de responsabilidades
1 Elaboracién de un cronograma

d) Formas de comunicacion

1 Informales (teléfono, internet, otras)

1 Formales (boletin periddico, visitas, talleres, etc..)

1 Complejas (redes de comunicacion)
Instrumento de Thomas y Kilmann: para identificar su modo individual de
manejar conflictos (estilo de negociador).

Para cada numeral (del 1 al 30) seleccione la alternativa (A o B) que mejor lo describe.

1.
A. En ocasiones he dejado a los otros la responsabilidad de encontrar la solucion a
los problemas.
B. En vez de negociar sobre los aspectos en los que hemos estado de acuerdo, he
preferido aclarar bien los aspectos en los que si hemos estado de acuerdo.

2.
A. Dependiendo de la situacion, algunas veces he luchado por los resultados y en
otras, mas me ha importado mantener la buena relacion.
B. He intentado tomar en cuenta tanto mis inquietudes como también las de la
otra parte.

3.
A. Generalmente he estado muy decidido a lograr mis objetivos.
B. A veces he intentado calmar los sentimientos del otro y mantener nuestra
relacion.

4.
A. Segun el caso, a veces he procurado mantener la buena relacion pero en
ocasiones he luchado por satisfacer mis intereses.
B. A veces he sacrificado mis deseos personales por los de la otra persona.

5.
A. Casi siempre he necesitado la ayuda del otro en la blsqueda de una solucion.
B. He tratado de hacer lo necesario para evitar tensiones inutiles.

6.
A. He intentado evitar la creacion de algo desagradable para mi.
B. He procurado imponer mi decision.

7.
A. He procurado posponer la resolucion del problema hasta haber tenido algin
tiempo para pensar en él.
B. He cedido en ciertos puntos a cambio de otros.

8.
A. Casi siempre he estado muy decidido a perseguir mis objetivos.
B. Me ha gustado que todos los intereses y divergencias de las partes se
presenten abiertamente desde el inicio.

9.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

A. En mi opinion las diferencias no siempre valen la pena para preocuparse.
B. He hecho algun esfuerzo para alcanzar lo que a mi me ha gustado.

A. He estado muy decidido en perseguir mis objetivos.
B. Dependiendo de la situacion, algunas veces he luchado por mis intereses y en
otras ocasiones, mas me ha importado mantener las buenas relaciones.

A. He procurado que todos los intereses y divergencias de las partes se presenten
abiertamente desde el inicio.

B. A veces he intentado calmar los sentimientos del otro y mantener nuestra
relacion.

A. A veces he evitado tomar una posicion que podria llevar a controversias.
B. He permitido que el otro se quede con algunas de sus posiciones si ha dejado
también que yo me quede con algunas mias.

A. He propuesto que la otra parte ceda en su posicion lo mismo que yo.
B. He presionado bastante al otro para lograr mis propdsitos.

A. He dicho mis ideas y he pedido a la otra parte que cuente las suyas.
B. He intentado explicar lo razonable y ventajosa que resulta mi posicion.

A. He intentado no herir los sentimientos del otro.
B. He intentado hacer lo necesario para evitar malestares indtiles.

A. He tratado de no herir los sentimientos del otro.
B. He tratado de convencer a la otra persona de las virtudes de mi posicion.

A. Con frecuencia he sido firme en perseguir mis objetivos.
B. He tratado de hacer lo necesario para evitar malestares innecesarios.

A. He dejado mantener los puntos de vista a la otra parte cuando eso la hace feliz.
B. He permitido a la otra parte que mantenga alguna de sus posiciones, cuando
ella me ha permitido mantener alguna de las mias.

A. He intentado que los intereses y divergencias que se presenten abiertamente
desde el inicio.

B. He buscado posponer la resolucion del problema hasta que haya tenido algun
tiempo para pensarlo bien.

A. He tratado de discutir inmediatamente los puntos en los que no estamos de
acuerdo.

B. He tratado de hallar una combinacién justa de ganancias y pérdidas para todas
las partes.

A. En la negociacion he tratado de ser considerado con los deseos de las otras
personas.
B. Siempre he tratado de ir a una discusién del problema directamente sin rodeos.

A. He tratado de encontrar una posicion intermedia entre los puntos de vista o

intereses de la otra parte y los mios.
B. He mantenido mis deseos, no he cedido muy facil.
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

A. Muy a menudo he estado preocupado de satisfacer todos mis deseos.
B. Hay momentos en que he dejado que otros tomen la responsabilidad de
resolver el problema.

A. Si la opinion del otro parece ser muy importante para él, he tratado de
satisfacer sus deseos.

B. He tratado de ir a la otra parte para obtener una solucién que compromete a
ambos.

A. He tratado de mostrarle a la otra parte la razdn y los beneficios de mi posicion.
B. En la negociacion he tratado de ser considerado con los deseos de las otras
personas.

A. Dependiendo de la situacion, a veces me importa mantener la buena relacion,
pero en otras ocasiones peleo por mis intereses.
B. Casi siempre he estado preocupado por satisfacer todos mis deseos.

A. Algunas veces he evitado tomar posiciones que puedan crear controversias, o
posiciones.
B. He dejado que él o ella mantenga sus puntos de vista, si eso la hace feliz.

A. Generalmente he sido firme en perseguir mis propdsitos.
B. Casi siempre he buscado la ayuda de la otra parte para lograr una solucién que
convenga a ambos.

A. He luchado por mis intereses dependiendo del caso, a veces me esfuerzo por
mantener las buenas relaciones.
B. He sentido que las diferencias de intereses no merecen ser tan preocupantes.

A. He tratado de no herir los sentimientos del otro.
B. Siempre he compartido el problema con la otra persona de modo que podamos
solucionarlo entre ambos.

Puntajes de la prueba sobre estilos de negociador

Marque en la letra correspondiente (A o B) a cada una de sus respuestas en las 30
preguntas anteriores. Cuente el nimero total de items con circulo en cada columna:

Estilo Competitivo | Colaborador De Evasivo Acomodador
negociador compromiso
(Actitud) (forzar) (solucionar (compartir) (retirarse) (suavizar)
problemas)
Item Competitivo | Colaborador De Evasivo Acomodador
compromiso
1 A B
2 B A
3 A B

62



4 A B

5 A B

6 B A

7 B A

8 A B

9 B A

10 A B

11 A B

12 B A

13 B A

14 B A

15 B A

16 B A

17 A B

18 B A

19 A B

20 A B

21 B A

22 B A

23 A B

24 B A

25 A B

26 B A

27 A B

28 A B

29 A B

30 B A
Evalle su respuesta: indi que cuantos fi2temsoO se asign- en cac
Competitivo

Colaborador

De compromiso
Evasivo
Acomodador

Cual es su estilo de negociador?: (marque con una X el estilo con mayor puntuacion).

Por supuesto, pueden darse casos de empate o de valores muy cercanos entre dos
estilos.

El entorno en la negociacion y el lenguaje corporal

Como hemos establecido, en la negociacion los factores psicolégicos (creencias, estados

emocionales y conductas), las caracteristicas del entorno (ambiente) en el cual se realiza

la negociacion y el lenguaje corporal que utilizan los participantes, juegan un importante
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rol. Estos componentes se expresan de multiples formas y son percibidos por todos los
participantes desde el comienzo mismo del proceso. Por ejemplo:
f Como nos afecta el espacio en el que se realizan las reuniones?
91 Da lo mismo cualquier forma de disponer los asientos de los participantes?
1 Seremos indiferentes a las actitudes, posturas corporales y gestualidad de los
representantes de las partes?
a) El espacio de reuniones y la disposicion de los asientos
Invariablemente los encuentros para negociar tienen lugar en sitios seleccionados al
efecto por el anfitrion, y dotados de mesas y asientos. Puede ser que se permita a las
personas ubicarse libremente (conscientes o no) en el espacio, pero al hacerlo,
expresan sus relaciones de poder, inclusion, exclusion, rivalidad, colaboracion, etc. No
obstante, lo frecuente es que la disposicion de los asientos haya sido ya definida.
Estos posicionamientos no son neutros y tienen, en consecuencia, especial
importancia.

1 Expresar Amistad. Las personas suelen sentarse en angulo, no ficodo con
codoo sino diagonalmente. Esta postura expresa informalidad, fraternidad y
amistad. Es la mas aconsejable para una negociacién donde las partes tienen
relaciones de amistad. La proxima vez que invite a su cliente a un almuerzo de
negocios (seguramente la mesa del restaurante sera cuadrada), no se siente
frente a él, sino en diagonal, y vera mejores resultados.

1 Expresar Colaboracion. Es la postura de codo con codo, al lado. Expresa,
por tanto, deseo de colaboracién e interés por hacer una tarea en comun. En
una negociacion, no avance hasta esta posicion, si no le han dado signos de
que lo haga, o estropeara el proceso. Manténgase en posicion de angulo,
hasta que vea que puede ubicarse al lado: por ejemplo, pregunte: idesea que
revisemos linea por linea el preacuerdo? éle importa si me siento a su lado? La
respuesta lo guiara.

1 Expresar Competencia o antagonismo. Es la postura de frente a frente.
Lamentablemente, es la mas tipica de los encuentros de negocio. Genera una
poderosa division territorial expresada sobre la mesa, agudizada por la
existencia de elementos divisorios (flores, adornos, etc.). Si usted no tiene mas
remedio que sentarse asi, y debe pasar materiales de trabajo a la otra parte,
no lo deposite en el territorio de su contrario, sino en la linea divisoria, y deje
que sea la otra persona quien lo introduzca en su terreno. Si no atiende a esto,

pronto tendra a un cliente malhumorado, sin saber por qué.
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Las mesas. Las mesas afectan profundamente la dinamica de un proceso de
negociacién/mediacion. Una mesa cuadrada genera grupos cerrados e
hiperformales, ademas de muy competitivos y rivales. Una mesa rectangular
genera grupos jerarquizados, cerrados y muy formales. Una mesa redonda
genera grupos abiertos, cooperativos e informales. iClaro esta! La mesa idonea
para una negociacién o mediacion es la circular. La elaboracién de un mapa
kinésico y proxémico de los participantes (aunque sea mental) le permitira una
disposicion que promueva la armonia. Por ejemplo, evite que siempre se
sienten frente a frente el patrono y el lider sindical ... aunque la mesa sea
redonda. Y no se deje engafiar por las nuevas tendencias del disefio mobiliario
con esquinas redondeadas o disefos irregulares: preglntese: éesta mesa se

parece a una cuadrada, rectangular o redonda?

Las sillas. El tamafo de las sillas refleja el estatus. En una negociacién o
mediacion, todos deben tener el mismo tipo de silla, incluso el mediador o el
lider de la negociaciéon. Nétese que es tipico de las empresas que la silla del
jefe sea un silldn muy alto y ancho, en tanto que la silla de enfrente (la del
empleado o cliente) suele ser pequeia, baja e incdmoda. iTodo depende de lo
que se busque! Pero... tal vez habria menos conflicto con los clientes si les
damos una silla comoda, alta y ancha, que eleve su estatus, aunque sea en

apariencia.

Los objetos. Sobre y alrededor de la mesa de negociacién/mediacion no debe
haber objetos elevadores del estatus del mediador/negociador; por ejemplo,
un adorno de cristal de Bohemia, o una pluma fuente enchapada en oro, o una
pintura costosa. Es un factor que introducird inevitablemente ruido en el
proceso, y puede hacer mas des-armonico el arribo al acuerdo. En su lugar,
coloque un adorno sencillo, utilice una pluma comun, y coloque una litografia,

o una fotografia.

Una regla de oro con relacion al espacio y sus componentes es:
CUIDE LOS DETALLES !!

b) El lenguaje corporal
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Como ya sefalamos, un componente muy importante en el didlogo que caracteriza
una negociacion, ademas del lenguaje oral, es el lenguaje no verbal o gestualidad, el cual
junto con la proxemia, constituyen formas de comunicacion que aportan significados
especiales a la palabra durante un evento comunicativo. Esta gestualidad puede ser
intencional o no (automaticos), pero en cualquier caso constituyen un para-lenguaje.
Ademas de la Imagen general o de primer Impacto (modelo corporal y discurso) que ya
describimos en el capitulo 2, existe un sinnimero de posturas corporales, gestos y
expresiones faciales, incluida la vestimenta, que envian sefales interpretables acerca de
nuestros estados animicos o emocionales y de lo que esta detras de las palabras.
Desarrollar capacidad para reconocerlos e interpretarlos adecuadamente constituye una
competencia muy Util para el negociador.

Las posturas corporales se refieren a posiciones del cuerpo (incluida la posiciéon de la
cabeza, los brazos y las piernas) que asumimos en diferentes situaciones y a lo largo del

evento comunicativo. A continuacion algunos tjps:

Postura de la cabeza

Movimientos de lado a lado: negacién.

Movimientos hacia arriba y abajo: asentimiento, sumision.
Arriba: neutral o evaluacion.

Inclinada lateralmente: interés

Inclinada hacia abajo: desaprobacién, actitud negativa.

=A =4 =4 =4 =

Postura de brazos

1 Cruce estandar pero dejando ver las manos: postura defensiva, también puede
significar inseguridad.

1 Cruzarlos manteniendo los pufios cerrados indica actitud de defensa y hostilidad.

Cruzar los brazos escondiendo las manos es una expresion de rechazo.

f Cruzar los brazos tomandose los brazos es una muestra de restriccion.

=

Postura de piernas

f Cruce estandar ( i e n t: aclitied defensjva.
T Chuce en 4 (fAen indioo) Sisctanafaeiermamcaniaananodi scus i
refleja intransigencia

f Cruce estando de pie: incomodidad, tensién.
1 Cruzar los tobillos: se usa para disimular una actitud negativa.

Los gestos son movimientos o posturas (generalmente de las manos) que se emplean,

intencionalmente o no, para distintos propdsitos:
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Gestos emblematicos: son gestos intencionales y de significado universal. Ej. Dar

la mano, saludo militar, pulgar hacia arriba, saludo o despedida con la mano en
alto.

Gestos ilustrativos: son sustitutos de la palabra o enfatizadores. Ej. Casi todos los

gestos manuales durante un discurso

Gestos reguladores: constituyen elementos que establecen pautas en una

conversacion. Ej. Darse la mano, saludar, invitar a sentarse, gestos para detener
o hacer continuar

Gestos emotivos: son expresiones de estados de animo. Alegria, tristeza, ira,

miedo o cualquiera de sus derivadas. Ej. Casi todas las expresiones faciales y

muchos gestos con las manos

Gestos de adaptacion: permiten disimular, relajarse u ocultar estados emocionales
0 pensamientos. Ej. acariciar una mano con la otra; sobarse la pierna o el brazo,
pellizcarse, tocarse la nariz o la oreja, acomodarse el pelo, morderse las ufias o

poner un dedo en la boca, manipular un lapicero y otro objeto.
Las expresiones faciales constituyen, en si mismas, un para-lenguaje de extraordinaria
riqgueza; tanto, que existe una extensa literatura al respecto y constituye todo un campo

de investigacién, iniciado por Ekman®

Posturas, Gestos y Expresiones faciales

Estado Emocional

durante la Posturas Gestos Expresiones
negociacion
Cuerpo hacia
adelante mirando al Manos enlazadas y/o | Mirada hacia el
De interés interlocutor. expuestas, dirigidas interlocutor con

Piernas y pies
ligeramente hacia
adelante y apuntando
al interlocutor

al interlocutor

expresion alerta.

De oposicion

Cuerpo inclinado
hacia atras.

Cabeza ligeramente
hacia atras e
inclinada a un lado.

Brazos cruzados al
frente ocultando las
manos

Mandibula tensa o
apretada. Mirada
hostil. Labios
apretados.

Cuello tenso.

Se pueden agregar
expresiones de
incredulidad (mirada

° Ekman, Paul. 1971 Handbook of Methods in Nonverbal Behavior Research. New York.
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Piernas cruzadas

desviada, la mano
toca la oreja o la
nariz), o de
exasperacion (0jos
muy abiertos, cejas
levantadas)

Manos cruzadas hacia

Mirada a los ojos del

De lider Cuerpo y espalda adelante, sobre la interlocutor.
rectos. mesa. Nunca Expresion positiva y
totalmente abiertas de firmeza
Cuerpo hacia atras. Manos abiertas y Ojos abiertos
Neutral Brazos abiertos. separadas, palmas mirando hacia el
Piernas debajo de la hacia abajo sobre la frente pero mirada
silla. mesa distraida o
ligeramente hacia
abajo.

De desinterés

Cuerpo relajado

Manos jugueteando
con un lapicero y otro
objeto

Mirada distraida u
orientada a otro lado

La posicion de los ojos (la mirada)

Segun la Programacién Neuro-Linguistica (PNL), la posicion de los ojos asumida durante

el evento comunicacional, indica el tipo de pensamiento que estamos teniendo. Se han

descrito siete (7) posiciones:

Posicion

Significado

Ojos mirando al frente

Visualizacion: se interpreta lo que se
oye o se ve. Expresion de interés

Ojos arriba y a la derecha

Imagenes construidas visualmente:
estamos elaborando imagenes o
preparandonos para simular. También

para mentir

Ojos arriba y a la izquierda

Imagenes recordadas visualmente:
estamos recordando imagenes.
Apelamos a la memoria visual.
Comparamos o0 buscamos

Ojos al lado y a la derecha

Sonidos/palabras construidos: estamos
elaborando (creando) o simulando

discursos

Ojos al lado y a la izquierda

Sonidos/palabras recordados: estamos
recordando sonidos o discursos.
Apelamos a la memoria

Ojos abajo y a la derecha

Sensaciones del cuerpo: hacemos
contacto con emociones o las
construimos. Podemos estar simulando

Ojos abajo y a la izquierda

Didlogo del cuerpo: recordamos
sensaciones. introspeccion
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En general, la posicion de los ojos a /a derecha supone elaboracion, simulacion,

preparacion para la mentira o el engafo.

La posicidn de los ojos a /a izquierda supone apelacidn a la memoria, recordacion o

introspeccion y sinceridad.

No obstante hay que saber que en el caso de las personas zurdas, estas posiciones de los

ojos se invierten (derecha a izquierda y viceversa) y asumen significados contrarios.
Algunos gestos y su significado
Sensualidad:

1 Arreglarse el pelo con la mano: Es un gesto muy femenino; sugiere provocacion
discreta, coqueteo.

1 Ajustarse el nudo de la corbata con la mano: Es un gesto equivalente al anterior.
El mismo mensaje de fime gustaso puede manifestarse al arreglarse el pliegue del
pantaldn, las solapas de la chaqueta, el pafiuelo en el bolsillo de la chaqueta, etc

1 En las mujeres morderse los labios con la punta de la lengua: Es un mensaje
abiertamente sexual, de provocacion sutil.

1 Morder un labio con el otro: El mismo mensaje anterior, sugiere cierta timidez
actitud nerviosa.

1 Una sonrisa con una mirada directa y prolongada (5 segundos o mas) Sugiere
provocacion discreta y coqueteo.

1 Acariciar un objeto determinado inconscientemente: Es un gesto que denota
sensualidad, es un gesto tipico de los individuos de sexualidad desarrollada.

1 La clasica mirada de arriba, abajo: Es caracteristica de la persona que es muy
sensual.

1 Mirar a una persona con frecuencia: Tiene implicaciones sexuales.

1 Las mujeres que miran hacia los lados: Es un gesto femenino casi siempre se

interpreta como una insinuacion sexual.
Personalidad y Actitud.

{ La palma de la mano abierta en todo momento: Es un gesto caracteristico de las
personas sinceras.

1 El puno cerrado: Revela tensidon nerviosismo, se oculta la verdad
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Los hombros caidos: Sugiere depresion incapacidad, para hacerle frente a ciertas
situaciones en la vida.

Si la persona se sienta con las dos piernas unidas paralelamente: Denota una
personalidad cuidadosa, ordenada y cuidadosa.

Si el individuo cruza la pierna en un angulo de 90° al nivel de la rodilla: Es
ambicioso. competitivo. Es una actitud poco comun en las mujeres.

Si la persona se sienta sobre una pierna: Sugiere una personalidad muy
conformista a quien no le es facil tomar decisiones

El hombre que se siente con una pierna sobre la otra (Apuntado hacia el suelo):
Manifiesta una personalidad balanceada.

La mujer que se sienta con las piernas abiertas: Revela independencia, un
concepto muy definido de su imagen.

Pestafiear contantemente: Denota atencion total.

No mirar a una persona: Sugiere rechazo (no me interesas, no me simpatizas).
Una mirada prolongada con la cara seria: Revela curiosidad, posiblemente hasta
desprecio.

Cuando un hombre mira hacia los lados con cierta frecuencia: Es una senal de
hipocresia.

Tocar demasiado a una persona: Puede significar un grado de alto egoismo (rara
vez amor o deseo fisico).

Las parejas que se tocan constantemente en publico expresando amor: Es una
manera de comunicar precisamente la inseguridad que amenaza esa relacion.

Si los miembros de una pareja apenas se tocan o miran: La relaciéon es bastante
fria. Es posible que existan serias diferencias emocionales entre si.

Si el hombre toca el area de los genitales: Es un gesto comun en algunas culturas
este denota una reafirmacion masculina o, simplemente, malos habitos.

La persona camina muy a prisa: Sugiere una personalidad dinamica, inquieta,
ansiosa por cumplir metas que se ha trazado en un tiempo determinado.

Si el individuo camina con pasos vacilantes, y no mantiene una relacién recta al
caminar: Denota una personalidad vacilante, erratica, insegura, timida y cansada
por los embates recibidos en la vida.

Vestir para llamar la atencién: No sélo se proyecta una personalidad exhibicionista,

sino se demuestra un caracter rebelde independiente.
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1 Jugar con un lapiz o un objeto cualquiera: Es evidente que lo que esta persona
nos provoca es nerviosismo, inquietud, ansiedad, en realidad estamos tratando de
ganar tiempo y preparandonos para dar una respuesta adecuada.

1 Mirar el reloj mientras se habla: Denota prisa, intranquilidad o aburrimiento.

1 Mirar el reloj mientras otra persona habla: Es un gesto rudo que revela
impaciencia.

1 Las personas que prefieren los primeros asientos: Revelan receptividad a lo que se
va a decir, tienen intenciones de aprender y participar

1 Los que se esconden al final de la sala: No tienen el mismo grado de interés por
aprender.

1 Tamborilear los dedos sobre una superficie: Denota intranquilidad, impaciencia.

1 Silbar mientras se camina por un lugar solitario: No estamos llamando la atencién;
estamos haciendo simplemente un ajuste psicoldgico por el temor de recibir
cualquier tipo de agresién inesperada

1 Poner los pies sobre la mesa: Denota relajamiento total, control absoluto,
prepotencia o mala educacion.

Echarse hacia atras en una butaca: Sugiere confianza en uno mismo o arrogancia.
Un tono de voz demasiado alto: Sugiere una personalidad agresiva capaz de
actuar con violencia en un momento determinado.

1 Pisadas repetidas en el suelo mientras se esta estatico: Sugiere nerviosismo,
impaciencia, intranquilidad. Se esta acumulando tension y es posible que esta

estalle en cualquier momento.

Otros gestos
De las manos:

o Exhibir las palmas: verdad, honestidad, lealtad.
o Frotarse las palmas: expectativa positiva.
o Frotar el pulgar contra el indice: expresiéon de interés, o auto-complacencia.

o Mantener los dedos entrelazados indica frustracién, aunque también se

usa para disimular una actitud negativa.

o Manos tomadas detrds de la espalda: superioridad, autoridad, seguridad
oarrogancia; cuando en esta posicion se toma la mufeca o el brazo

significa autocontrol.

0o Manos detras de la cabeza: actitud dominante, de superioridad.
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o Apoyar la cabeza en la mano es una sefal tipica de aburrimiento. Mucho
cuidado!

o Acariciarse la barbilla significa que esta tomando una decision, acariciarse
la nuca: enojo o frustracién.

o Darse una palmada en la frente o nuca senal de que algo se olvido.

o Manos en la cintura: desafio, agresividad.

o Pulgares en la cintura o bolsillos: virilidad.

o Indicar con el dedo: desafio.

Del cuerpo:

o Site inclinas demasiado hacia la otra persona, estaras invadiendo su
espacio personal, esto no se debe hacer cuando aun no hay mucha
confianza y pareceras demasiado agresivo.

o Los brazos cruzados son una senal. Mantener los brazos cruzados es senal
de alejamiento, significa que la persona no quiere intimar, que no se siente
en confianza o que no esta del todo bien.

o En el lenguaje corporal una postura encogida significa aburrimiento.

o Mantener una posicion relajada con brazos y piernas ligeramente abiertas
demuestra auto confianza y seguridad.

o Acercarse mas de lo debido o un cuerpo rigido puede demostrar
agresividad.

o Mostrase con una postura erguida es lo mejor para cuando se quiere

demostrar seguridad, valor e importancia en lo que se hace.

Existen sefales que de acuerdo a los estudios de la kinestesia, muestran

caracteristicas propias de comportamientos especificos en las personas. Por ejemplo:

Agresividad
1 Tiende a cerrar los pufios fuertemente
9 El cuerpo se mantiene rigido
1 Sefala con el dedo
1 Contacto visual prolongado
1 Se acerca demasiado a la otra persona
Manipulacion

1 Gestos exagerados
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1 Tono de voz muy dulce

1 Excesoy abuso de contactos fisicos con la otra persona (Ej: sobar o poner la

mano en el hombro)
1 Sobreactiia sus movimientos
Sumisién
1 Taparse la boca o parcialmente la cara
9 Imitar el tono de voz o estado de animo de la otra persona
1 Poco contacto visual
1 Risa nerviosa
9 Asiente constantemente

Autoconfianza

1 Postura erguida pero relajada
Contacto visual directo pero con pequefas retiradas
Gestos calmados

Tiene los brazos y piernas con una postura ligeramente abierta

= = =4 =9

Mantiene una distancia apropiada

En los procesos de negociacion/mediacion, podemos trabajar varios campos semanticos,
organizados por las antinomias: autoridady/servicio, aceptacion/rechazo,
sinceridady/insinceridad.

¢Cémo nos puede ser de utilidad el conocimiento de este catdlogo de gestos en un
proceso de negociacion o mediacion? En primer lugar, puedo hacer el mapa de las
relaciones de poder, a partir del campo autoridad/servicio, para saber exactamente cémo
afecta al proceso las actitudes de rivalidad, dominio, colaboracién o auto-humillacién, lo
que me permitira hacer mas agradable, y, por ende, mas corta, la negociaciéon. Luego,
puedo precisar puntualmente las expresiones de rechazo y aceptacién, con lo que podra
conducir mejor la aceptacién de un trato justo; por ultimo, puede registrar la sinceridad o
insinceridad en las preguntas formuladas, para tener seguridad final de que el acuerdo no
solo es justo, sino sdlido, o... simplemente, el acuerdo pronto sera irrespetado. Por

supuesto, estas tres instancias no son consecutivas, sino simultaneas.

Gestos de Autoridad. Estos se expresan desde el saludo con el apretdn de manos:
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1 La palma abajo y el brazo tenso o simplemente semi-arqueado, con cierta
inclinacién hacia atras de la cabeza. La fuerza (tono) con que se aprieta nos revela
el caracter (fuerte, moderado o débil.

9 Las manos cruzadas atras, mano con mano, revelan autoridad y supervision.

1 La ojiva del poder (mano contra mano, tocandose solo los dedos, como un arco, al
frente del pecho; similar al gesto de rezo) expresa poder, tanto mas cuanto se
abra frecuentemente; este mismo gesto pero con las manos cerca de los genitales
(un tridngulo invertido) es una sefal agresiva sexualmente. En una
negociacion/mediacion, la aparicion de estos signos revela autoridad, poder, en

quien los emite, y nos revela a una persona proclive al rol de jefe.

Gestos de Servicio. Al saludar, la palma abajo y cierta inclinacion de la cabeza. A veces, el
cruce de manos adelante, mano con mano. La ojiva del servicio: en vez de apuntar los

indices hacia arriba (como en la ojiva del poder), apuntan hacia al frente o hacia abajo.

Gestos de Aceptacion e Interés. Cuando la persona mira atentamente, con las pupilas
dilatadas, expresa placer, y por ende, aceptacion. Si coloca el indice (o el indice y el dedo
medio) sobre la sien, expresa sumo interés; pero si se combina con el pulgar en la
barbilla, denota interés y analisis. Si coloca la palma abierta sobre la mejilla (no la mejilla

sobre la palma), significa también interés.

Gestos de Rechazo y Aburrimiento. Si en una negociacidn/mediacion, cuando una parte
expresa ciertos pareceres, la contraparte escucha acariciandose el mentdn, estaremos en
presencia de un rechazo muy critico (porque esta analizando con una actitud negativa y
de superioridad). Si la contraparte se toca discretamente la nariz, el I6bulo de la oreja, el
parpado o la nuca mientras escucha, el mediador debera registrar este dato y la causa
que lo produjo, para tener claros los nudos subyacentes del conflicto, y proceder luego a
su solucion negociada. Recordemos que el toque de nariz no es muy confiable, pues suele
ser una muletilla gestual vacia de significado. Si la contraparte escucha con la mejilla
descansando sobre la palma de la mano, o tamborileando los dedos, o jugando con el
lapicero u otro objeto, estara diciendo que esta aburrido, y tal vez sea hora de hacer algo

mas dinamico.

Gestos de Sinceridad. Basicamente solo conocemos dos: la mirada sostenida de manera
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asertiva y mostrar las palmas de las manos, ambos signos mientras se habla. No es

casualidad que se jure ensenando la palma de las manos.

Gestos de Insinceridad e Inseguridad. Cuando una persona oculta sus manos en los
bolsillos traseros, puede estar expresando insinceridad o inseguridad. Lo mismo, pero en
mucha menor intensidad, si ocurre con los bolsillos delanteros, solo que este gesto suele
ser una muletilla gestual, y por ende, nada confiable. Si en una negociacion/mediacion
alguien, cuando habla, se toca discretamente la nariz, el I6bulo de la oreja, el parpado o
la nuca, estara expresando insinceridad o inseguridad (cuidado con la muletilla gestual del
toque de nariz). Si quien habla, estd recordando, dirigird la mirada, como un flash (en
unos casos mas largamente) hacia su propia izquierda; si mira hacia su propia derecha, ,

sabremos que esta creando o miente.

Proxémia y proxémica

I'° para describir las

El término proxémica fue introducido por el antropdlogo E. T. Hal
distancias medibles entre las personas mientras interactian. El término proxémia se
refiere al empleo y a la percepcion que el ser humano hace de su espacio fisico, de su
intimidad personal; de cédmo y con quién lo utiliza. Hall diferencié dos espacios en el

sentido del territorio propio:

1 Espacio fijo: es el marcado por estructuras inamovibles, como las barreras de los
paises, las casas o los limites de espacios exclusivos en la casa.

1 Espacio semifijo: espacio alrededor del cuerpo. Varia en funcion de las culturas.
Aunque este espacio puede ser invadido, si se utiliza un territorio ajeno con falta
de respeto (mirar fijamente a alguien u ocupar dos asientos con bolsas cuando

hay gente de pie) se da una violacion del terreno.

Hall sefialé que la distancia social entre la gente, esta generalmente correlacionada con la
distancia fisica y describia cuatro diferentes tipos de distancia o sub-categorias del

espacio personal o informal (la burbuja personal).

1 Distancia intima: es la distancia que se da entre 15 y 45 centimetros (0,15 y
0,45 mts). Es la mas guardada por cada persona. Para que se dé esta cercania, las

personas tienen que tener mucha confianza y en algunos casos estaran

10 Hall, Edward T. 1976. Beyond culture. Doubleday. New York.
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emocionalmente unidos, pues la comunicacion se realizara a través de la mirada,
el tacto y el sonido. Es la zona de los amigos, parejas, familia etc. Dentro de esta
zona se encuentra la zona inferior a unos 15 centimetros del cuerpo, es la llamada
zona intima privada.

91 Distancia personal: se da entre 45 y 120 centimetros (0,45 y 1,2 mts). Esta
distancia se dan en la oficina, reuniones, asambleas, fiestas, conversaciones
amistosas o de trabajo. Si estiramos el brazo, llegamos a tocar la persona con la
gue estamos manteniendo la conversacion.

1 Distancia social: se da entre 120 y 360 centimetros (1,2 y 3,6 mts). Es la
distancia que nos separa de los extrafios. Se utiliza con las personas con quienes
no tenemos ninguna relaciéon amistosa, la gente que no se conoce bien.

9 Distancia publica: se da a mas de 360 centimetros (+3,6 mts) y no tiene limite.
Es la distancia idonea para dirigirse a un grupo de personas. El tono de voz es alto

y esta distancia es la que se utiliza en las conferencias, coloquios o charlas.

Diferentes culturas mantienen diferentes estandares de espacio interpersonal. En las
culturas latinas, por ejemplo, esas distancias relativas son mas pequefias, y la gente
tiende a estar mas comoda cerca de los demas. En las culturas ndrdicas es lo contrario.
Darse cuenta y reconocer estas diferencias culturales mejora el entendimiento
intercultural y ayuda a eliminar la incomodidad que la gente puede sentir si percibe que la
distancia interpersonal es muy grande o muy pequeia. Las distancias personales comodas

también dependen de la situacion social, el género y la preferencia individual.

Rasgos faciales segun la personalidad YIN o YANG

En la cultura china, una personalidad YIN se describe con los siguientes atributos:
serios, creativos, flexibles, artisticos, de mentalidad abierta, pacientes, comprensivos,
afectuosos, amables, introvertidos y con un femenino alto.

Por su parte, una personalidad YANG se describe como: concentrados, listos, seguros,
ordenados, confiados, responsables, extrovertidos, expresivos, vivaces, alegres, decididos,
impulsivos, competitivos y con un masculino alto.

Los rasgos faciales pueden ayudar a identificar la personalidad dominante en un

individuo:
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CAPITULO 5. Negociar en tiempos revueltos: La Transformacion de Conflictos
y la Formacion de Alianzas, un paso adelante hacia una cultura de la
convivencia y la paz.

Vivimos it i empos dey aanguedzbends que el conflictco es normal en las
relaciones humanas y sociales y no una situacion que se debe evitar, en la actualidad
tanto en el ambito personal como social, experimentamos el conflicto como un momento
en el que algo rompe conelc ur s o fi n atiestnasavidas. Almeedida que el conflicto
emerge, y parece que emerge de todas partes, nos detenemos y nos damos cuenta de
que algo no esta bien. La relacidn en la que la dificultad surge se complica, ya no es facil
y simple: las cosas ya no son como era antes 'y &/ futuro ya no es lo que solia ser ...
Asi, dejamos de tomar las cosas como simplemente son, y en cambio, usamos mucho
tiempo y energia para interpretar lo que esas cosas significan o para mitigar sus
consecuencias. Como la comunicacion se vuelve mas dificil, encontramos cada vez mas
complicado expresar nuestras percepciones y sentimientos. También encontramos mas
dificil entender lo que los demas hacen y dicen, y quizas desarrollamos sentimientos de
inquietud y ansiedad o rechazo. Esto, frecuentemente, llega acompafiado de una cierta
urgencia y frustracién a medida que el conflicto avanza y sobre todo si no hay un final a
la vista.

Si alguien externo al conflicto pregunta éDe qué se trata?, nuestras explicaciones al
principio se concentraran en los temas especificos con los que las partes estan lidiando,
es decir, lo visible, lo anecddtico. No obstante tras el conflicto aparente, se oculta un
sinfin de otros factores, no siempre tangibles y por ello no facilmente identificables como:
creencias, temores, preocupaciones, deseos, valores, necesidades y expectativas de
reconocimiento, pertenencia, identidad, poder, etc.

Ese es el verdadero contenido del conflicto, los problemas inmediatos y subyacentes que
deberan ser enfrentados y resueltos a través de la conciliacién, la mediacion, la

negociacion o el sentido comun para la resolucién de problemas.

A diferencia del concept o (fumdamdntoede dob madelosn de <co
clasicos de Negociacion y especialmente de los Modelos de Harvard y la ONU), Ia

propuesta de |l a fAtransformaci-n de conflictosbo
m8 s al lleGar adue acéerdoo |, pues permite enfocar el hori zo

construccion de relaciones interpersonales, familiares y comunitarias sanas, tanto local
como globalmente. La ftransformaciono entiende al conflicto como un proceso que
evoluciona y produce cambios en la dimension personal, relacional, estructural y cultural

de la experiencia humana, y busca promover procesos constructivos en cada una de esas
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dimensiones. El conflicto, bajo la vision transformadora deviene en agente de cambio
personal y social pues, transforma las relaciones humanas, impulsa la cooperacion
mutuamente beneficiosa y fundamenta la necesidad de revisidbn permanente de las
reglas, normas, leyes e instituciones. La transformacion de conflictos permite visualizar y
responder al flujo y reflujo del conflicto como oportunidades de vida para crear procesos
de cambio constructivos que reduzcan la violencia, incrementen la justicia en la
interaccién directa y en las estructuras sociales, y respondan a los problemas reales en las
relaciones humanas. Finalmente, la transformacion entiende al conflicto como un proceso

gue evoluciona y produce cambios en la experiencia humana individual y colectiva.

Resolucion de conflictos

Cuando, en general, enfrentamos un conflicto, normalmente lo que vemos son sus causas
inmediatas o tangibles; no obstante, hay procesos involucrados no claramente visibles o
intangibles, de tipo personal o estructural. Y es que los conflictos constituyen situaciones
que implican complejidad e interdependencia relacionadas con un contexto amplio de
realidades personales, sociales, econdmicas y politicas; temas entretejidos: emocionales,
sociales, econdmicos, expectativas presentes o futuras, multiplicidad de intereses, y de
ejercicio del poder. Estas son situaciones especificas y muy variables de un caso al otro
bajo las cuales subyacen historias previas y actuales, asi como expectativas de futuro.
Pero ademas, con frecuencia involucran gran cantidad de informacion técnica, cientifica,
legal, social y cultural usualmente cargada de mucha incertidumbre en cuanto a su
validez. Por otro lado y cada vez con mas frecuencia, los conflictos constituyen situaciones
de interés publico donde el Estado, frecuentemente representado por diversas instancias,
se presenta como un actor obligado, pero donde, adicionalmente, encontramos intereses
no-representados, sectores comunitarios o familiares involucrados, generaciones por
venir, ancestros, y gran numero de actores y de instancias de toma de decisiones.

Frente a este panorama de complejidad e incertidumbre, la visién convencional de
iresol ver (ecModelo Harvard, pa €emplo), encuentra rapidamente sus limites.
Los supuestos subyacentes a esa vision y que la limitan para su aplicacién exitosa en el

contexto personal y socio-politico que vivimos, son:

a) el conflicto es una situacion que se debe evitar, este elemento deja la puerta

abierta a la evasion, la acomodacién o el silencio complice
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b) una vez surgido, el confiicto debe eliminarse;, con esta vision el asunto de los

m®t odos se hace menos relevante y abre espaci
comprometida.

c) el conflicto es producto de un error en el manejo de una situacion o en el

disefio o administracion de un proceso, la culpa del fracaso es pues, del

negociador y no de las verdaderas intenciones de los participantes o de los juegos

de poder subyacentes.

d) el confiicto siempre constituye una perturbacion de la normalidad deseada, es

decir, un problema. La urgencia es entonces llegar a un acuerdo, lo mas pronto

posible, para solucionar el problema sin importar la calidad de la relacién a futuro.

Se siembra asi, con el acuerdo, la causa del proximo conflicto.

En t®  minos de | as perspectivas, Aresolver confl
algo que no deseamos. En esta vision, el foco se centra en los contenidos inmediatos, es

decir, en lo que son las causas visibles del conflicto y su propdsito, frecuentemente Unico,

es desmontar sus causas Y llegar a un acuerdo. El proceso se circunscribe, entonces, a las
inmediaciones de la relacién donde surge el problema vy tiene, por tanto, a un horizonte

de corto plazo.

No obstante sus limitaciones, la vision de Resolucién de Conflictos cuenta con un arsenal

de métodos y técnicas que conforman parte de nuestro acervo cultural y constituye el
paradigma dominante desde el cual abordamos los conflictos. El reto es cambiar
paradigmas para enfrentar con alguna probabilidad de éxito, estos /it / e mpa s ey t 0s 0
las transformaciones del entorno personal, social, cultural y politico que nos han tocado

vivir.

Transformacion de conflictos
Una adecuada definicién de la visién transformadora de conflictos ha sido suministrada
por John Paul Lederach®.
Asi, segun Ledrerach, transformar conflictos es el proceso de.
éenvisvalizar y responder al flujo y reflujo del
crear procesos de cambio constructivos, que reduzcan la violencia, incrementan la justicia
en la interaccion directa y en las estructuras sociales, y respondan a los problemas reales

en |/ as relaciones humanaso

! Lederach,J.P.2003.iThe Little Book of Conflict Transformationo. Good Boo
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Aunque la definicion es relativamente breve, sus diversos componentes contienen un
cierto grado de complejidad. Para entender mejor la transformacion de conflictos es
necesaria una explicacién de cada uno de ellos. En conjunto, estos componentes intentan
capturar las actitudes y orientaciones que conjugamos para una transformacion de
conflictos creativa, el punto de partida del abordaje y los diferentes procesos de cambio
que implica este tipo de abordaje.

Visualizar y responder: un abordaje transformativo comienza con dos fundamentos pro-

activos: 1) una orientacion positiva respecto del conflicto, y 2) un deseo de
comprometerse en el conflicto en un esfuerzo que produce un cambio constructivo o
crecimiento. Dado que el conflicto siempre produce largos ciclos de dafio y destruccion, la
clave para la transformacion es la capacidad de mirar al conflicto como poseedor de un
potencial para el cambio constructivo. La respuesta, por otro lado, sugiere una inclinacion
a comprometerse directamente y a tener una mayor comprension que proviene de las
experiencias de |l a vida. Ambas, fAvisos@hloszar o y
que nos orientamos ante la presencia de conflictos en nuestras vidas, relaciones, y
comunidades.

Flujo y reflujo: El conflicto es una parte natural de las relaciones. A veces las relaciones
son predecibles y calmas, pero hay momentos en los que ciertos eventos y circunstancias
generan tension e inestabilidad. Una mirada transformativa, mas que mirar estos
episodios conflictivos aislados, busca entender cdmo estos episodios se insertan en un
patron mas amplio de las relaciones humanas. El cambio es entendido tanto a nivel de
los temas mas inmediatos como a nivel de los patrones mas generales de interaccion.

Una oportunidad de vida: Por un lado esta frase sugiere que la vida nos da conflictos, y

que el conflicto es una parte natural de la experiencia humana y de las relaciones. Una
mirada transformativa, mas que ver una amenaza en cada conflicto, ve una oportunidad
invalorable para crecer y aumentar la comprensidon que tenemos de nosotros mismos y de
los demas. El conflicto nos ayuda a detenernos, evaluar y darnos cuenta. Sin él, la vida
seria una plana y monoétona topografia repetitiva y nuestras relaciones serian tristemente
superficiales. Esta frase también sugiere que el conflicto crea vida y mantiene todo en
movimiento. Puede ser entendido como un motor para el cambio que mantiene a las
relaciones humanas y a las estructuras sociales atentas a las necesidades humanas, de
una manera dinamica.

Procesos de cambio constructivo: esta nocidon enfatiza la capacidad del abordaje

transformativo para construir nuevas cosas. La transformacion de conflictos comienza con

un objetivo central: crear cambios constructivos a partir de la energia generada por el
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conflicto. Es posible producir cambios constructivos enfocando esta energia en las
relaciones y estructuras sociales subyacentes. La clave esta en mover el conflicto desde
los procesos destructivos hacia otros constructivos. La primera tarea de la transformacién
de conflictos no esta en hallar soluciones rapidas para los problemas mas urgentes, sino
generar plataformas creativas que puedan al mismo tiempo detectar los temas mas
visibles y cambiar las relaciones con los componentes de nuestro entorno (las estructuras
sociales) y los patrones de relacidon subyacentes.

Reducir la violencia y aumentar la justicia: la transformacion de conflictos debe ser capaz

de responder a los desafios, necesidades y realidades que existen en la vida real. éComo
atender un conflicto de modo que sea posible reducir la violencia y aumentar la justicia en
las relaciones humanas? Para reducir la violencia debemos atender tanto los temas y la
sustancia de cualquier disputa como también los patrones y causas subyacentes. Para
incrementar la justicia debemos asegurarnos que la gente tenga acceso a la informacion y
una voz en las decisiones que afectan sus vidas.

La transformacién de conflictos visualiza la paz como algo centrado y enraizado en la
calidad de las relaciones. Esto implica tanto las relaciones directas entre las personas
como los modos en los que estructuramos nuestras relaciones sociales, politicas,
econ-micas y <culturales. En -esttreu csteunrtaiod,o, u nl af epna
que al mismo tiempo es dinamico, adaptativo y cambiante. En esencia, mas que ver a la
paz como un estado final y estatico, la transformacion de conflictos considera la paz como
un continuo de evolucién y desarrollo de calidad en las relaciones. La paz se ve definida
por los esfuerzos conscientes para responder al aumento natural de los conflictos a través
de aproximaciones no violentas que atiendan la problematica y aumenten la comprension,
la igualdad, la comunicacion efectiva y el respeto en las relaciones.

Interaccién directa y estructuras sociales: Los temas de la violencia y la justicia tratados

arriba, sugieren que necesitamos desarrollar capacidades para comprometernos en
procesos de cambio en los niveles interpersonal, inter grupal y de estructura social. Un
conjunto de capacidades apunta hacia la interaccién directa, cara a cara, entre personas y
grupos. El otro conjunto de capacidades resalta la necesidad de mirar, buscar y crear
cambios en nuestras maneras de organizar nuestras relaciones y las estructuras sociales,
desde las familias y las complejas burocracias hasta las estructuras a nivel global. Esto
demanda una capacidad para comprender y mantener el didlogo como medio
fundamental para el cambio constructivo.

De hecho, muchos de los mecanismos basados en habilidades para reducir la violencia

refieren a capacidades comunicacionales para el intercambio de ideas, el logro de
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definiciones comunes y de un camino hacia las soluciones. Pero el didlogo también juega
un papel crucial en el mantenimiento o cambio de las relaciones inter-personales y de las
estructuras sociales. A través del didlogo, estas relaciones y estructuras pueden
modificarse para ser mas sensibles y justas.

Relaciones humanas: Las relaciones constituyen el corazén de la transformacion de

conflictos. Mas que concentrarse exclusivamente en los contenidos o substancia de una
disputa, el abordaje transformativo sugiere que la clave para comprender el conflicto y
desarrollar procesos creativos de cambio reside en mirar los aspectos menos visibles de
las relaciones. Los temas sobre los que la gente pelea son importantes y requieren de
respuestas creativas, pero las relaciones representan un tejido de conexiones que
conforman el contexto mas amplio del conflicto. Es a partir de este contexto relacional

que los temas surgen y pueden volverse volatiles o bien, ser rapidamente resueltos.

Resolucion de Conflictos o Transformacion de Conflictos:
Una Comparacion Sintética de las Perspectivas

La pregunta
central

El foco

El propdsito

El desarrollo del

proceso

Vision Temporal

Mirada al conflicto

Perspectiva de
AResol uci -1

Conflicto!

¢Cémo damos fin a algo

que no deseamos?

Se centra en los

contenidos

Conseguir un acuerdo vy
una solucién al problema

gue genera la crisis

Se construye e inserta en
las inmediaciones de la
relacion donde aparece el

problema

Tiene un horizonte de

corto plazo

Visualiza la necesidad de

des-escalar (desmontar)

Perspectiva de

ATransformaci -n de

¢éCémo damos fin a algo destructivo y

construimos algo deseado?

Se centra en las relaciones

Promover procesos de cambio

constructivo, incluyendo soluciones

inmediatas, pero sin limitarse a ellas

Se preocupa por responder a los sintomas
y comprometer a aquellos sistemas en los

que las relaciones estan insertas

Tiene un horizonte de corto, mediano y

largo plazo

Visualiza al conflicto como una dinamica

de flujo (des-escalada del conflicto para
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los procesos del conflicto lograr el cambio constructivo) y reflujo
(escalada del conflictco para lograr el

cambio constructivo)

Conflicto y Cambio
Tanto el conflicto como el cambio son parte natural de la vida humana. El conflicto es un
continuo en las relaciones humanas y el tejido de esas relaciones estd en constante
adaptacion y cambio. Antes de entrar en los abordajes practicos de la transformacion de
conflictos, es importante entender mejor la relacién entre conflicto y cambio.
Existen cuatro modos principales en que los conflictos impactan las situaciones y cambian
las cosas:

1. Personal

2. Relacional

3. Estructural

4. Cultural
Adicionalmente pudiéramos pensar sobre estos cambios en respuesta a dos preguntas.
Primero, desde una perspectiva descriptiva, ¢Qué es lo que cambia el conflicto? Y
segundo, desde la perspectiva de la respuesta al conflicto a medida que este surge éQué
tipo de cambios buscamos?. En el primer nivel, simplemente estamos tomando
conciencia de los patrones comunes y del impacto del conflicto. En el segundo
reconocemos que existe la necesidad de identificar cuales pueden ser nuestros valores e
intenciones a medida que buscamos responder, intervenir y crear cambios de manera

activa.

La dimensién personal se refiere a cambios generados en el individuo y deseados por

éste. Esto implica los aspectos cognitivo, emocional, perceptual y espiritual de la
experiencia humana a través del curso del conflicto. Desde una perspectiva descriptiva, la
transformacion sugiere que los individuos son afectados por un conflicto tanto positiva
como negativamente. Por ejemplo, los conflictos afectan nuestro bienestar fisico (salud),
la autoestima, la estabilidad emocional, la capacidad para percibir con precision, y la
integridad espiritual. De una manera prescriptiva (p.e. relacionado con lo que alguien
deberia hacer) la transformacion representa una intervencidon deliberada para minimizar
los efectos destructivos de los conflictos personales o sociales y maximizar su potencial

para que los individuos se desarrollen fisica, emocional y espiritualmente.
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La dimension relacional describe los cambios efectuados y deseados para las relaciones

interpersonales. Aqui son centrales temas tales como las emociones, el poder, la
interdependencia y los aspectos comunicacionales e interactivos del conflicto. Desde lo
descriptivo, la transformacion refiere al modo en que los patrones de comunicacion e
interaccion son afectados por el conflicto. La transformacion mira mas alla de los temas
visibles, mira los cambios subyacentes que produce el conflicto en el modo en que la
gente percibe, lo que ellos buscan y como estructuran sus relaciones. Este es un aspecto
significativo, ya que el conflicto explicita cuan lejos o cerca la gente desea estar, cémo
van a usar y compartir el poder, lo que perciben de si mismos y de otros y cuales
patrones de interaccion desea tener. Desde la prescripcion, la transformacion representa
una intervencion intencional para minimizar el pobre funcionamiento de la comunicacion y
maximizar la comprension mutua. Esto implica esfuerzos para sacar a la superficie de una
manera mas explicita, los miedos relacionales, las esperanzas y objetivos de las personas

involucradas.

La dimensidn estructural resalta las causas subyacentes del conflicto, y pone el acento en

los modos en los que las estructuras sociales (la familia, por ejemplo), organizaciones e
instituciones estan construidas, sostenidas y cdmo son modificadas por el conflicto. Se
trata de los modos en los que la gente construye y organiza las relaciones sociales,
econdmicas e institucionales para atender las necesidades humanas basicas y como
permite el acceso a los recursos y a la toma de decisiones. En el nivel descriptivo, la
transformacion refiere al analisis de las condiciones que dan lugar al conflicto y el modo
en que el conflicto afecta el cambio de la estructura en las instituciones sociales, politicas
y econdmicas existentes.

En el nivel prescriptivo, la transformacidon representa los esfuerzos para proveer una
vision de las causas subyacentes y las condiciones que crean y sostienen las expresiones
violentas del conflicto. También representa la promocion de mecanismos no violentos que
reducen la interaccién adversarial y minimizan la violencia. La busqueda de estos cambios
persigue la consecucion de estructuras que atiendan a las necesidades humanas basicas
(justicia sustantiva) y maximicen la participacion de las personas en la toma de decisiones

que los afectan (justicia procedimental).

La dimensidn cultural se refiere a los modos en los que el conflicto modifica los patrones

de la vida grupal, también los modos en los que la cultura afecta el desarrollo de procesos
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para manejar y responder al conflicto. En un nivel descriptivo, la transformacion busca
entender como el conflicto afecta y cambia los patrones culturales de un grupo (familiar,
laboral, social), y como esos patrones acumulados y compartidos, afectan el modo en que
la gente, en un contexto determinado, entiende y responde ante el conflicto. En un nivel
prescriptivo, la transformacion busca dejar al descubierto los patrones culturales que, en
un contexto determinado, contribuyen al conflicto y a la violencia; también busca
identificar los recursos culturales y mecanismos existentes para el manejo del conflicto y

para construir con base a ellos.

El Mapa de la Transformacion de Conflictos

En el estudio de los conflictos es comUn desarrollar un mapa que nos ayude a realizar una
evaluacion y un andlisis del conflicto. Del mismo modo, es muy util desarrollar un mapa
acerca de los que queremos significar con transformacién. La figura nos muestra una
mirada resumida a ese mapa, que puede ayudarnos a visualizar el desarrollo de una

estrategia para transformar un conflicto constructivamente.

El Cuadro General de la Transformacion de Conflictos

Investigacion 1 h Invgstigacién 2
La situacion actual El horizonte del futuro

Relaciones

Relacional Exbesy

EPICENTRO

Estructural

Investigacion 3: El Desarrollo de Procesos de Cambio

Figura. Cuadro general del proceso de Transformacion de Conflictos

Este marco transformativo de referencia tiene tres componentes, cada uno de los cuales

representa ambitos de investigacidn en el desarrollo de una respuesta al conflicto:

91 La situacion actual

9  El horizonte del futuro deseado
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1 El desarrollo de procesos de cambio vinculando a ambos.

El movimiento desde el presente hacia el futuro deseado, mas que como una linea recta,
se da como una serie de iniciativas dinamicas que ponen en movimiento procesos de
cambio y crean una plataforma sustentable para conseguir un cambio de largo plazo. Un
marco referencial de este tipo enfatiza el desafio acerca de cdmo poner fin a una

situacion no deseada y como construir algo que es deseado.

La Situacion Actual

El primer punto de investigacion es la situacion actual, el episodio conflictivo que ofrece
una oportunidad para mirar tanto al contenido de la disputa como a los patrones
relacionales en el contexto en el que la disputa se expresa. Esto se representa como un
conjunto de esferas o circulos integrados.

Una mirada transformativa se hace dos preguntas importantes: ¢Cuales son los problemas
inmediatos que necesitan ser resueltos? y éCudl es el contexto general que debe ser
tenido en cuenta para poder cambiar los patrones destructivos? En otras palabras, la
transformacion mira a los problemas existentes como una expresion de un sistema mas
grande de patrones relacional es. Va m§s
se enfoca en los patrones relacionales e historicos en los que el conflicto se enraiza. Dicho
de otro modo, los problemas existentes conectan el presente con el pasado. Los patrones
que describen cdmo fueron las cosas en el pasado proveen un contexto en el cual, en una
disputa, los problemas alcanzan la superficie. Pero, ain cuando los problemas existentes
crean una oportunidad para recordar y reconocer, no tienen el poder de cambiar aquello
que ya ha sucedido. El potencial de cambio se encuentra en nuestra habilidad para
reconocer, entender y redefinir lo que ha pasado y para crear nuevas estructuras y modos

de interaccion en el futuro.

El Horizonte Del Futuro

El segundo punto de investigacién es el horizonte del futuro, la imagen de aquello que
deseamos crear. Este punto nos pide considerar lo que nosotros idealmente queremos ver
realizado. Sin embargo, éste no es un simple modelo de cambio lineal, en el que haya un
movimiento de la situacion actual hacia el futuro deseado. Mientras los problemas
presentes actian como un impetu hacia el cambio, el horizonte del futuro nos muestra las
posibilidades de lo que podria construirse. Representa la energia social que alimenta y

crea orientacion. De modo que la flecha apunta no solo hacia delante, hacia el futuro,
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sino también hacia atrds, hacia la situacion actual y la variedad de procesos de cambio
que pudieran emerger. Esta combinacion de flechas sugiere que la transformacion es un
proceso tanto circular como lineal, o, como nos referiremos a ella mas adelante, un

proceso- estructura.

El Desarrollo de Procesos de Cambio

El Ultimo punto de indagacion es el disefio y sostenimiento de procesos de cambio. Este
componente mas amplio requiere que pensemos en la respuesta al conflictco como un
desarrollo de procesos de cambio que atienden a la red de necesidades, relaciones y
patrones interconectados. Dado que los procesos de cambio deben atender tanto a los
problemas inmediatos como a los patrones relacionales y estructurales mas amplios,
necesitamos reflejar multiples niveles y tipos de cambio mas que enfocarnos en una sola
solucién operativa. Los procesos de cambio deben promover tanto soluciones de corto
plazo como construir plataformas capaces de promover cambios sociales de largo plazo.
Tomado como un todo, este cuadro general provee de lentes que nos permiten visualizar
las posibilidades de respuesta inmediata y los cambios constructivos de largo plazo.
Requiere de una capacidad para mirar los patrones mas profundos a través y mas alla de
los problemas actuales, al mismo tiempo que se busca respuestas creativas que atiendan
los problemas de la vida real en tiempo real. Para poder comprender mejor este abordaje
necesitamos explorar mas en profundidad cdmo es que se conceptualizan y desarrollan

las plataformas para el cambio constructivo como estructuras de proceso.

Estructura de Procesos: Plataforma para la Transformacion

Ahora llegamos a la parte operativa de la transformacién. El desafio central reside en
cdmo apoyar y sostener una plataforma con capacidad para irse adaptando, en el camino,
y generar el cambio deseado, mientras que al mismo tiempo, responda de manera
creativa a las necesidades inmediatas. Para encarar este desafio debemos pensar acerca

de las plataformas como estructuras de procesos.
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Plataforma Transformativa

Episodios: Temas, Contenido, Controversia
Expresada a lo Largo del Tiempo
(Crisis)

PR

Epicentro:

Contexto Relacional
y Patrones Visibles
a Través del Tiempo

<>
Plataforma: Base para la creacion de Procesos
Pasado de Respuesta Para los Temas Futuro

Inmediatos y para Los Patrones
Mas Profundos.

Modelo de Plataforma para la Transformacion de Conflictos

En la fisica moderna, las estructuras de proceso son un fendmeno natural y se
caracterizan por ser dindmicas, adaptativas y cambiantes, y sin embargo al mismo
tiempo, por mantener una forma y estructura reconocible y funcional. Las dos palabras
gue <componen este t®r mino, Aprocesoo0 tigas
interdependientes: adaptabilidad y propodsito. Los procesos de cambios transformativos
deben poseer ambas caracteristicas. Deben ser tanto /ineales como circulares.*

En términos sencillos, lineal significa que las cosas se mueven de un punto al siguiente en
una linea directa. Estd asociado con la comprension logico-racional de los eventos, en
términos de causa y efecto. Sin embargo, en el campo de lo personal y lo social, los
eventos son mas propensos a moverse a través de diferentes direcciones, no siempre
visibles desde una perspectiva de corto plazo.

Por su parte, una perspectiva lineal nos pide volver atras, dar una mirada a la direccién
mas general del conflicto y del cambio que buscamos. Nos pide que articulemos el modo
en que pensamos que las cosas se relacionan, con el movimiento que se ha creado.
Especificamente, nos pide que miremos los patrones de interaccion y no soélo la
interaccion mas inmediata, y que comprendamos los cambios en esos patrones mas

amplios.

12 Maiese, M. y J. P. Lederach. 2004 "Transformation." En Beyond Intractability, Heidi Burgess y Guy Burgess, eds.
University of Colorado Conflict Research Consortium. Disponible online en:
http://www.beyondintractability.org/m/transformation.jsp.
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La comprension circular sugiere que es necesario pensar cuidadosamente como es que el
cambio se desarrolla realmente. Esta nocidon de circularidad resalta algunos elementos
definitorios de los procesos de cambio transformativo. Primero, nos recuerda que las
cosas estan conectadas y en relacion dinamica. Segundo, sugiere que el crecimiento de
al go general mente se Anutred a s?2 mi smo de sus
palabras, opera como una curva de retroalimentacién. Tercero, y central a nuestra
indagacion, el énfasis en la circularidad deja en claro que los procesos de cambios no son
unidireccionales.

En este proceso a veces sentimos que el cambio deseado se esta produciendo. Las cosas
se mueven hacia delante y progresan, y aquello que esperamos construir parece estar a
la vista. Otras veces, sentimos que hemos llegado a un fimpassed o que estamos dandole
a una pared. Nada pasa o todos los caminos hacia delante parecen estar bloqueados. A

veces sentimos que el proceso de cambio parece ir en reversa, y que aquello que se ha

conseguido est 8 siendo deshecho. En peores escenario
de trabajo se han ca2do de un solo gol pebo. En |
gue estamos finadando contra |l a corrienteo. Fina

viviendo una debacle total. Parece que todo se cae y colapsa. Estos periodos suelen ser
bastante depri mente, y general mente | os acompaf
gue empezar todo de cero00.

Todas estas experiencias son partes integrales de los procesos de cambio y ademas nos
ofrecen algunas luces importantes acerca del mismo. Primero, ningun punto en el tiempo
determina el patrén mdas amplio. Mas bien, el cambio conlleva diferentes conjuntos de
patrones y direcciones. Segundo, debemos ser cuidadosos con eso de ir hacia delante
demasiado rapido. A veces volver atrds puede generar modos innovativos de ir hacia
adelante, y caerse puede crear nuevas oportunidades para construir. Tercero, debemos
ser conscientes de que la vida nunca es estatica, que requiere flexibilidad, tolerancia vy
adaptacion constante.

Asi pues, la clave para crear una plataforma para la transformaciéon, en medio de un
conflicto, reside en mantener una sana dosis de perspectivas tanto circulares como
lineales. Una plataforma transformativa es esencialmente: la construccion de una base
adaptativa y continua en el epicentro del conflicto, desde la cual es posible generar
procesos que crean soluciones a las necesidades de corto plazo y proveen de capacidad
para trabajar cambios constructivos y estratégicos de largo plazo, dentro de un contexto

relacional sistémico.
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Podemos visualizar esta idea afiadiendo a nuestro concepto de proceso-estructura la
escalada de los episodios de conflicto. Para entender una plataforma transformativa
necesitamos visualizar la idea de una base continua desde la cual se puedan generar los
procesos. Desde una mirada transformativa, el desarrollo de un proceso para dar
soluciones a los problemas existentes es importante, pero no es lo central. En la
transformacion lo central es la construccién de una base que genera procesos que:

1) proveen respuestas adaptativas a las reiteraciones de episodios de conflicto,

tanto a las presentes como a las futuras y,

2) atienden los patrones relacionales mas profundos y de mas largo plazo,

aquellos patrones que producen expresiones violentas y destructivas del conflicto.
En otras palabras, una plataforma para la transformacion del conflicto debe ser sensible
en el corto plazo y estratégica en el largo plazo. La caracteristica definitoria de una
plataforma de este tipo es la capacidad para generar y re-generar procesos de cambio en
respuesta tanto a los episodios mas inmediatos como al contexto relacional. De este
modo tenemos un proceso-estructura adaptativo, que puede producir soluciones creativas

a una variedad de problemas.

Practicas para las Estrategias Transformativas

El abordaje transformativo confia en una capacidad para mirar la situacién actual sin
sentirse sobrepasado por las demandas de los problemas existentes, por la urgencia que
empuja a soluciones rapidas, ni por las ansiedades que usualmente aparecen a medida
que el conflicto escala. La consecucién de objetivos transformativos mas grandes nos pide
que miremos mas alla de los problemas inmediatos y que los tomemos como ventanas.
Tal como si mirdramos a través de un vidrio, enfocando nuestra atencién en lo que esta
mas alld de la ventana, miramos a los problemas existentes para descubrir el contexto
relacional y las causas subyacentes del conflicto. Esto es lo que algunos autores llaman la
capacidad para diferenciar entre el contenido de un conflicto y su contexto emocional y
relacional.

Aproximarse a la situacion inmediata como a una ventana también implica la habilidad de
pensar acerca del cambio sin estar constrefiido por una vision temporal de corto plazo.
Esto no quiere decir que la visidon de corto plazo no sea apropiada. La clave esta en saber
reconocer la necesidad de mdltiples marcos temporales y en crear estrategias que
integren respuestas de corto plazo con cambios de largo plazo. Es necesario contar con

procesos que tengan diferentes marcos temporales para atender los episodios inmediatos
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y los patrones relacionales mas amplios. Existen procesos que seran efectivos en unos
Casos pero no en otros.
La capacidad clave para el practicante con una orientacion transformativa es la habilidad
de reconocer qué tipos de procesos y marcos temporales se necesitaran para atender los
diferentes tipos de cambios.
Proponer los conflictos como dilemas implica pasar de un marco de referencia que plantea
festo o | o otrod a un marco de referencia que p
conflictos sostenidos o recurrentes, a veces nos enfrentamos con lo que parecen ser
decisiones imposibles que implican contradicciones absolutas. Cuando re-definimos
nuestra preguntas a fin de reflejar la legitimidad de objetivos diferentes mas no
incompatibles, surge un cambio en nuestra forma de pensar. Antes que aceptar un
marco de referencia que nos obligaba a elegir entre dos objetivos importantes, debemos
re-encuadrar la pregunta en términos de objetivos interdependientes. En el ambito social,
¢Como podemos construir capacidades para la paz en este contexto y, al mismo tiempo,
generar mecanismos de respuesta para llevar ayuda humanitaria? En el ambito personal,
y también social, la f - r mul a es: aC-mo puedo atender a fAAO
AiBo?. £Este modo de formul ar l a pregunta <crea
diferentes pero interdependientes en una situacion compleja y permite desarrollar
respuestas integrales. La capacidad para reformular el conflicto de este modo nos habilita
para identificar de una manera mas clara nuestros objetivos y buscar opciones innovativas
para la accion.
En los conflictos la gente se siente abrumada, especialmente cuando hay una larga
historia de patrones y episodios que no han sido atendidos constructivamente, pudiera
parecer que la situacién es demasiado complicada, que estan pasando demasiadas cosas
como para tratar de explicarlas. A veces, en conflictos que aumentado su intensidad, la
complejidad  describe unas situaciones en las que sentimos que nos hemos visto
obligados a vivir con multiples marcos de referencias sobre lo que significan las cosas,
marcos que compiten entre si. También nos enfrentamos a muchas cosas sucediendo al
mismo tiempo, en multiples niveles, entre diferentes grupos de personas. Esto
generalmente nos lleva a una sensacidon de ambigliedad, que produce tres sentimientos:

a) nos sentimos inseguros sobre el significado de todo lo que sucede,

b) no estamos seguro de hacia donde va la cosa, y ademas,

) sentimos que tenemos poco o nada de control sobre lo que pasa.
Usualmente esto hace que la gente evada los conflictos (huya o se esconda) o busque

soluciones rapidas. Pero, a fin de tratar esa complejidad de una manera constructiva,
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debemos tratarla como una amiga mas que una enemiga, y reconocer su potencial para
construir el cambio deseado. Una de las grandes ventajas de la complejidad es que el
cambio no esta atado sélo a una cosa, accion u opcion. La primera clave es confiar en la
capacidad que tienen los sistemas para generar opciones y caminos para el cambio.
Segundo, debemos buscar esas opciones que aparecen para abrazar la mas grande
promesa para el cambio constructivo. Tercero, no debemos atarnos rigidamente a una
sola idea o abordaje. Son numerosos los potenciales caminos para el cambio que se
generan en los sistemas complejos. La complejidad es una amiga, especialmente cuando
los ciclos y episodios del conflicto siempre parecen limitarse a los mismos resultados. Es
aqui que podremos crear nuevos modos de mirar los viejos patrones, si prestamos
atencion cuidadosa a la multiplicidad de opciones.

Se ha mencionado con frecuencia la necesidad de buscar y mirar los patrones en el
contexto que subyacen a la situacion presente. Esto implica una habilidad para reconocer
y luego desarrollar procesos de respuesta que se comprometan con el ndcleo mas
profundo del conflicto. Dos causas esenciales de los conflictos sociales son la identidad y
la relacion.

La identidad es mejor entendida como una dindmica relacional que es redefinida
constantemente. Basicamente no se trata de negociar un acuerdo para resolver un
problema material, sino de proteger un sentido de supervivencia individual y grupal. Adn
cuando raramente es atendida, la identidad da forma y mueve la manifestacion del
conflicto. En el nivel mas profundo, la identidad se aloja en las narrativas que describen
cdmo la gente se ve a si misma, quiénes son, de dénde vienen, y lo que temen ser.
También se encuentra profundamente enraizada en las relaciones de las personas con los
demas.

Un desafio central para la transformacion reside en cOmo crear espacios y procesos para
alentar a las personas a detectar y articular un sentido de identidad positivo en su
relacién con otros y no en reaccién contra ellos. Esto puede lograrse de tres maneras:

1 Primero, siendo sensible al lenguaje, metaforas y expresiones que den cuenta de los
sufrimientos vinculados a la identidad. A fin de trabajar con problemas de identidad
esenciales, primero debemos reconocerlos como problemas.

1 Segundo, atender a las demandas de identidad mas que alejarnos de ellas.
Debemos reconocer que el conflicto necesita de procesos que atiendan de manera
mas explicita los temas de identidad y relaciones. No es suficiente generar

soluciones a los problemas mas inmediatos.
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1 Tercero, mas que producir inmediatas soluciones negociadas debemos disefiar
procesos de transformacion como plataformas dinamicas que creen patrones

repetidos de intercambio y exploracion.

Tres principios-guia que caracterizan este proceso de intercambio y exploracion son:

1 Honestidad, debemos trabajar en la creacién de espacios donde la gente se sienta lo
suficientemente segura para poder ser profundamente honesta consigo misma y con
los demas sobre sus miedos, esperanzas, dolores y responsabilidades. La honestidad
refleja el sentido de seguridad y construye confianza entre las partes.

1 Aprendizaje reiterativo, debemos crear multiples puntos de acceso y un examen
repetitivo a fin de atender el tema de la identidad. La negociacién y definicion de la
identidad es un proceso complejo que requiere de procesos de interaccion con
otros, al igual que una reflexion interna sobre el propio ser. El trabajo con la
identidad no es un proceso inmediato o instantaneo de toma de decision, sino un
proceso de aprendizaje continuo sobre el propio ser y el otro. Esto requiere de una
plataforma insistente para detectar y atender las preocupaciones sobre la identidad,
dentro de un marco mas amplio de cambio constructivo.

1 Intercambio apropiado, €l cual se refiere a la necesidad de disefar el trabajo sobre
la identidad en formas que sean respetuosas de las personas. Mas alla del didlogo
cara a cara, hay muchas maneras de aprender y comprender profundamente sobre
la identidad y la relacién. Algunas de ellas pueden ser didlogo a través de la musica
0 como deporte, didlogo a través de un trabajo compartido para preservar espacios
historicos de la ciudad, parques y montafas. Todas estas opciones pueden ser
efectivas para lograr el aprendizaje y la comprensiéon, ain mas que las formas de

didlogo tradicional.

También es importante estar pendientes de las percepciones de la gente sobre los modos
en los que la identidad se vincula con el poder y con la definicion de los sistemas y
estructuras que organizan y gobiernan sus relaciones. Esto es particularmente importante
en los casos en los que la gente que siente que su identidad se ve erosionada, marginada
o bajo una gran amenaza. Cuando se trabaja con problemas o preocupaciones ligadas a
la identidad, los procesos deben esforzarse por comprender las raices de las percepciones
de la gente, y detectar los cambios sistémicos que son necesarios para asegurar el acceso

y la participacién respetuosa.
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En fin, una de las grandes ventajas de este marco de trabajo es su capacidad para pensar
en multiples formas de respuesta. La transformacion integra las contribuciones vy
fortalezas del abordaje de resolucién de conflictos y se construye sobre ellas. En un
episodio conflictivo, el abordaje transformativo se pregunta tanto por lo especifico e
inmediato como por el potencial para un cambio deseado y constructivo mas amplio.
Es claro que hay areas en las que la transformacion se ve limitada y donde se requiere
una solucién rapida y directa de un problema. Generalmente se acude a la negociacion y
la mediaciéon en disputas donde las partes, cuando no tienen una relacion interpersonal
significativa, requieren de una solucidn rapida y definitiva. En estos casos es algo limitado
el valor de la exploraciéon sobre la identidad y la relacion. Por ejemplo, una disputa
comercial sobre un pago, entre dos personas que casi no se conocen y que dudosamente
se vuelvan a ver no ofrece un contexto apropiado para explorar una practica
transformativa.
Sin embargo, en aquellos casos en que las partes comparten un largo pasado y existe un
potencial de relaciones futuras importantes, cuando el conflicto aparece en contextos
organizacionales, comunitarios o sociales, los abordajes simples de resolucién de
conflictos pueden resultar muy limitados. Aun cuando puedan resolver problemas
inmediatos, pierden el gran potencial para el cambio constructivo. Esto es ain mas
relevante en contextos donde existen ciclos de episodios conflictivos, repetidos y
enraizados, que han creado patrones destructivos y violentos. En estos casos, se deben
seguir los caminos que promuevan un cambio transformativo.
La transformacion de conflictos nos pone ante algunas preguntas importantes:

¢Hacia dénde nos estamos dirigiendo?,

¢Por qué y para qué hacemos este trabajo?,

¢Qué esperamos construir?
Tanto los que trabajan en resolucidn alternativa de disputas, como aquellos que desean
encontrar caminos mas constructivos para atender los conflictos en su vida, se han
inclinado a las practicas de resolucidon o transformacién de conflictos porque desean el
cambio. Quieren que las sociedades humanas, el grupo social en que se encuentran, sus
familias, se muevan de unos patrones destructivos hacia el potencial de las capacidades
creativas, constructivas y no violentas de lidiar con el conflictco humano. Esto implica
reemplazar patrones de violencia y coercién con respeto, soluciones creativas, mas
dialogo y mecanismos no violentos para el cambio social. Para lograrlo necesitamos un
complejo tejido de procesos de cambio empapado de una comprensién transformativa de

la vida y las relaciones.
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La clave para transformar conflictos es, pues: Educar y capacitar a todo el sistema de
actores sociales, profesionales y lideres en general, en la comprension del conflicto en su
complejidad, para que las intervenciones en crisis, las politicas de prevenciéon y los
mecanismos de confrontacion puedan articularse para ser mas efectivos.

No obstante se debe tener presente que Transformar Conflictos requiere cambios
significativos en nosotros mismos y en nuestros modos actuales de relacion, es decir, un

cambio de paradigmas.

Cooperacion y formacion de alianzas

Con esa vision transformadora, la construccion de alianzas pone el énfasis en la
conformacién de relaciones de largo plazo. En tal sentido, una Alianza es un acuerdo
voluntario entre partes para compartir la responsabilidad global de la implantaciéon de
tareas y responder mutuamente por sus acciones. Es un proceso compartido, sensible,
responsable y basado en la confianza, en el cual se asigna un alto nivel de importancia a
la relacion y al cumplimiento de las metas y objetivos propuestos.
En términos metodoldgicos, la formacidn de alianzas se define de dos maneras:
' Como un proceso de generacidn de confianza, solucidon conjunta de problemas y
administracion de relaciones entre la empresa y sus socios, el gobierno estadal y local,
y las comunidades con sus organizaciones y la gente.
1 Como un producto concebido como un conjunto de acuerdos disefiados para un
programa de administracion social participativa y protagoénica
La construccion de alianzas, como manejo efectivo de los asuntos sociales y ambientales,
se refiere tanto al manejo de las relaciones como a la recoleccidon y andlisis de datos.
Como proceso se divide en tres (3) etapas:
1 Exploracion de la factibilidad de la alianza, que incluye:

a) La identificaciéon de las causas tangibles y no tangibles del problema;

b) La identificaci-n de | os componentes de #fAl a

c) La identificacion de los actores claves (personas e instituciones);

d) La identificacion de los lideres del proceso;

e) La evaluacidn de las competencias negociadoras de los actores claves;

f) La evaluacidn de los costos, riesgos y beneficios;

g) Los encuentros dialdgicos y las consultas paraidentif i car | os fAtemas soc
ambiental esdo de | a alianza, medir | as expec

actores involucrados.
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1

Construccion de la alianza, que consiste en:

a) la capacitacion de los actores en negociacidn, resolucion o transformacion de

controversias;

b) la construccidn de consenso entre actores para promover la confianza y el

acuerdo de compromisos especificos que preserven la relacion;

c) el fortalecimiento de la capacidad de los actores para implementar sus
compromisos y desempenar sus roles.

Mantenimiento de la alianza que consiste en:

a) la medicién del impacto de la alianza;

b) el flujo de comunicacién permanente entre los actores;

c) la evaluacién permanente de la alianza para su adaptacion a circunstancias

cambiantes.

Productos de una Alianza

Una visidon compartida y objetivos claramente explicitos

T
|l

il
il

La prevision de beneficios mutuos

Un Plan Unico de trabajo con roles claros y compromisos de recursos de cada

parte
Un mecanismo acordado para enfrentar los conflictos

Procedimientos para un didlogo permanente.

Actividades para la construccion de Alianzas

a. Identificacion de los actores claves y lideres

b. Relevamiento de las competencias y habilidades de actores y lideres

c. Evaluacion de los riesgos, costos y beneficios de la alianza;

d.Identif i caci -n de | os AtemasfA de | a
e. Medicion de las expectativas de los actores involucrados

f. Definicion de los roles de los actores involucrados;

g. Programas de formacién de los actores en la construccién de alianzas;

h. Construccion de consenso entre actores para promover la confianza y el

acuerdo de compromisos especificos que preserven la relacion;

i. Fortalecimiento de la capacidad de los actores para implementar sus

compromisos y desempenar sus roles.

a l
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j. Establecimiento de los lineamientos y el Plan de accién para la construcciéon de
la alianza

k. Identificacion de los aspectos especificos de prestacion de apoyo mutuo
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CAPITULO 6. La Mediacion y el Arbitraje como métodos de negociacion.

La Mediacion: Aproximacion y definiciones

Aunque algunas escuelas o corrientes de investigacion establecen diferencias en cuanto a
la mediacion, la conciliaciény | os i b u e ma tos fines ddl libio,casutniremos una
vision amplia y no entraremos a considerar las diferencias clasicas que se han senalado
entre estos términos.
La definicion mas cercana a nuestro propdsito del método de La Mediacion, nos la
proporciona el diccionario de la Real Academia de la Lengua espafiola en los términos
siguientes:
AActi vidad desarrol | adaonfiapze rde quienes per sona de
sostienen [ ntereses contrapuestos, con el i
Juridicamente se considera la mediacion como un proceso de auto-composicion, es decir,
en donde las partes trabajan y deciden la solucién de sus diferencias de manera
auténoma, ayudados por un tercero neutral que puede ejercer los roles de facilitador,
evaluador, comunicador y formulador-transformador.
Asi pues, la mediacidn constituye una instancia voluntaria, sustentada en el principio de la
autonomia de la voluntad de las partes, cuyo objetivo es utilizar un procedimiento,
pacifico y cooperativo que resguarda la confidencialidad, a fin de propiciar el
acercamiento de las partes, entre las cuales ha habido una comunicacion deteriorada, un
fuerte componente emocional involucrado, presiones externas (publico interesado en el
resultado con una vision competitiva), y por ultimo, incapacidad de las partes para iniciar
una negociacion formal.
El mediador les ayuda a clarificar e identificar los intereses y a crear las condiciones para
llegar a un acuerdo satisfactorio, convirtiéndose asi en una forma de negociacion asistida.
Caracteristicas de la mediacion
1 La voluntariedad
La confidencialidad
La neutralidad del Mediador
La flexibilidad del proceso
La equidad en el tratamiento de las partes

La legalidad del proceso y de los asuntos sometidos

=A =4 =4 =4 4 =4

La decisidn vinculante para las partes (donde asi lo establezca la ley)
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En algunos paises la mediacion esta respaldada por una ley especial, lo cual la hace parte
del sistema de justicia, pero privilegiando la autonomia de la voluntad de las partes.
Aunqgue aparezca dentro de algunos procesos judiciales ordinarios, siempre se trata de un
proceso extrajudicial. En Venezuela aun no existe Ley de Mediacidon, sin embargo,
asimilada a la conciliacion, esta instaurada en diferentes cuerpos legales, tales como: La
Constitucion de la Republica; el Cédigo de Procedimiento Civil; la Ley Organica de Justicia
de Paz; la Ley del Trabajo; el Cédigo de Comercio; la Ley Organica de Procedimiento

Penal, y la Ley organica para la proteccidn del nifio, nifia y adolescente (Lopnna).

Modelos de mediacion
Modelo circular narrativo: que enfatiza mas en lo actitudinal y en la comprension
psicoldgica. Es la propuesta de Sara Cobb'® quien desde hace muchos afios trabaja en el
planteamiento de un sistema de busqueda de acuerdos minimos, en el cual se privilegie
con una vision holistica y sistémica, la incorporacion de los mecanismos que ayuden a las
partes y al mediador al logro de esos acuerdos.
En este sistema tanto el logro de los acuerdos como el prestigio de las partes son ambos
muy importantes, asi como la obtencién de un conocimiento mas profundo del proceso
para aprender a resolver conflictos.
Su aporte fundamental es el establecimiento de las reuniones privadas entre el mediador
y cada una de las partes, haciendo ® nf asi s en el relato de | as dhi
que mantienen la controversi a, de maner a de encontrar
extraordinario que permita incorporar nuevos elementos que contribuyan a la
conformaci-n de una @ nu eoluaidnlddl crnflicto. Seaféndagnentas 2 hal | a
en la idea de que las personas para dar sentido a sus vidas estructuran sus experiencias
en forma de relatos o historias que mantienen una determinada coherencia entre los
hechos, personajes y argumentos que es lo que hace que esta historia tenga sentido para
cada uno.
Delia Ifigo™ reconoce en este modelo algunas ideas centrales, que podrian servir de base
para el andlisis de las causas de las disputas, como son:
a) Problemas en el proceso de comunicacion: el problema se presenta

esencialmente en el tratamiento y desarrollo de la comunicacion, esto es, no sélo

¥ Munuera, Pilar. 2007. El modelo circular narrativo de Sara Cobb y sus técnicas. Univ. Complutense de Madrid.
* Ifiigo, Delia. fiRefl exiones sobre | os pri®Wdnyersidas debBisnoscAires. BEhe | a medi a
http://www.servilex.com.pe/arbitraje/congresopanama/a-11.html.
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en el contenido de lo que se dice, sino en el como se dice y de qué forma la

emision del mensaje es percibida por el receptor.

b) En los Modos de Comunicarse: que las pautas repetitivas de interaccién

determinan modos de comunicacion.
Plantea Ifiigo que la misidon del mediador sera ayudar a las partes a crear una historia
compartida, a partir de la propia revalorizacion y legitimacion del otro, lo que realizara a
través del fortalecimiento de la comunicacion mediante el enfoque de causalidad circular,
estimulando a las partes a que expresen todos los aspectos y puntos de vista sobre el
conflicto, seguida de una fase de indagacion y creacion de posibles opciones de acuerdo.
Una de las principales diferencias con el modelo de Harvard radica en el tratamiento de
las entrevistas. Estas inicialmente son individuales y se pone énfasis en la reflexion y en la
recreacion de la relacion, sélo después de etapa se pasa a las conjuntas, cuando es

previsible que las partes se encuentren en condiciones de concretar el acuerdo.

Modelo Lineal de Harvard: Parte del desarrollo e investigaciones de los profesores
Roger Fisher, William Ury (ob. cit) y el equipo de la Escuela de leyes de la Universidad de
Harvard. Se fundamenta en el establecimiento de criterios objetivos o de legitimidad para
ir construyendo la historia real y legitima que deben consensuar las partes, mediante un
proceso donde se privilegie la relacion y la colaboracion. El proceso de comunicacion es
esencialmente de tipo lineal, a través de preguntas abiertas; se trata de evitar los
interrogatorios cerrados, los cuestionarios, que limitan la flexibilidad de las respuestas.

La primera reunidon es conjunta aunque puede luego el mediador realizar reuniones
separadas para obtener o confirmar otras informaciones. Se evita que las partes se
retrotraigan al pasado, incentivandolos a ver la relacion futura.

Se tiende a desactivar las emociones negativas, revalorizar los puntos de acuerdo y

superar el caos, para conseguir la restauracion o instalacion del orden.

Modelo Transformativo: Sus creadores son Joseph Folger y Robert Baruch®. Se
fundamenta basicamente en obtener un cambio, una transformacion de la situacién
conflictiva mediante el reconocimiento, la aceptaciéon de la otra parte (empatia,
tolerancia), de su entorno y de sus circunstancias.

Aunque el acuerdo final es el objetivo, este debe lograrse una vez que las partes hayan

transformado sus enfoques y su percepcion del otro y de ellos mismos. El mediador

®* Baruch, R. y J. Folger. 2005. The promise of mediation. The transformative approach to conflict. Wiley Eds.
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plantea reuniones conjuntas y separadas, remarcando la importancia de una relacion de
causalidad circular, sistémica.

En resumen, podemos decir que la mediacién es un proceso de tratamiento de conflictos
en el que se cuenta con la ayuda de una tercera persona neutral que no ofrece la
solucién.

El conflicto es propiedad de las partes y ellas son quienes tienen que generar las opciones
y alternativas para desatascar la situacion.

El mediador lo que desea y hace principalmente, es ponerlas en relacién y procurar que
los lenguaijes y "las compatibilidades" sean las maximas y minimizar, en todo lo posible,

las incompatibilidades.

Ambitos de aplicacion de la mediacién
En estos momentos en el mundo presenciamos un importante auge del mecanismo de
mediacion, en donde los Estados han dado caracter formal a leyes para la aplicacion de
esta en los ambitos comunitario, escolar, familiar, ambiental, sanitario, politico y en
general en todos aquellos aspectos de las relaciones humanas donde exista la posibilidad
de efectuar una transaccion o donde las partes requieran de la participacion de un tercero
que les facilite el logro de un acuerdo. En la esfera de la politica internacional,
importantes procesos de mediacion se han desarrollado y contintan efectuandose, como
en los pasados casos de Centroamérica con el Grupo de Contadora, en 1983.
También mencionaremos a titulo de ejemplo estos tres procesos de mediacion
internacional:

1 El Acuerdo de Paz de Camp David entre Egipto (Anuar El Sadat) e Israel (Menahen

Begin) en 1978 con la mediacion del Presidente de Estados Unidos James Carter.

M ALa Cuesti -n del Beagl ed ent r eaut@izadd para y

f or mul a r deiiPapd fuansPablo II en 1978; se resolvid a través del Cardenal
Antonio Samoré, con la firma en la Ciudad del Vaticano, del Tratado de Paz y
Amistad de 1984.

1 Proceso de Paz entre Israel y Palestina. Un mecanismo de mediacién multilateral,

liderado por Estados Unidos, La Union Europea, La Federacion Rusa con el

respaldo de las Naciones Unidas, siguiendo un instrumento denominado A Ho j a

Ruta para una solucién permanente en el conflicto entre los dos Estados, Israel y
Pal estinao pr esent apdreel Pesidenbeasgooge \W.eBush. Este3

conflicto esta aln sin resolver.
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1T Ver tambi ®n AActa de Contadora para |

firmada en Ciudad de Panama el 6 de junio de 1986.

Otros tipos de mediacion
a) La composicién amigable
Este mecanismo, cominmente citado en las sugerencias y exhortos que hacen los
textos legales para invitar a las partes a resolver sus diferencias, es poco aplicado
Aoficial ment eod e n obstantesen Cotombiapregulada por la ey
446 de 1998) tiene un campo de aplicacion mas frecuente. En este esquema, las
partes delegan en un tercero para que éste tome la decisién sobre cual de las
partes tiene razon. Esa decision debe traducirse en un contrato de transaccion por
el cual las partes resuelven la disputa. No debe confundirse con el mini-juicio del
sistema anglosajon, ni con la evaluacion neutral de casos a través de expertos, ni
con el arbitraje.
b) Los buenos oficios
La practica de los buenos oficios (conocido también como una mediacion) se
refiere fundamentalmente a la participacion de un tercero, en principio neutral,
con interés difuso en la solucidon de la controversia mediante métodos pacificos y
negociados. En algunos casos es un convocador y facilitador, que ayuda a las
partes a encontrar las vias mas eficientes para el acuerdo, incidiendo
esencialmente en la mejora del proceso de comunicacion. La decision, si bien
proviene del entendimiento entre las partes, no es vinculante a menos que se
plasme en un documento, que puede ser un contrato de transaccidon o un acuerdo.
En general, estd practica estd asociada a la facilitacion que auspician los

organismos multilaterales para la solucidon de controversias entre sus miembros.

Roles del Mediador

En mediacidn, ante cualquier rol que esté desempenando el mediador, debe mantener la
neutralidad, la imparcialidad, la justicia, la equidad respecto a las partes y estar
consciente de que este es un procedimiento voluntario, que depende esencialmente de la
autonomia de la voluntad de las partes, tanto para iniciarlo, auto componer la decisién o
acuerdo o terminar la mediacion. No obstante, algunos procesos de mediacion poseen
caracteristicas particulares respecto a la actuacion del mediador. Algunos de los roles mas
comunmente utilizados son:

a) Buen Oficiante: Convocador y facilitador
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i. Persuade a las partes sobre la ventaja de la negociacién en comparacion
con otras vias alternas (mantenimiento del conflicto o via jurisdiccional)
ii. Se ocupa esencialmente del contexto y de los procedimientos
iii. Puede convocar a las partes sin los costos de la iniciativa
iv. Proporciona un ambito neutral y constructivo para la negociacion
v. Su actuacién tiene especial importancia en la pre negociacion
b) Comunicador y oyente
i. Establecer comunicacion entre las partes.
ii. Puede reunir conjuntos de concesiones mutuasyarmaripaquet es o0 par a
su consideracion. (Técnica de texto Unico)
iii. Es un emisor, receptor e intérprete de mensajes explicitos y tacitos que
se envian las partes.
iv. Su intervencion separa a las personas del problema, y a las posiciones
de los intereses.
v. Compila puntos de acuerdo entre las partes y las presenta como una
opcidn de solucion en la cual estas han manifestado el acuerdo.
¢) Formulador
i. Colabora con las partes en la busqueda de un tipo de acuerdo
ii. Se ocupa de la parte sustantiva del conflicto y ocasionalmente puede
proponer soluciones.
iii. Incentiva la fase de creacion y generacién de opciones de solucion.
iv. Contribuye a que las partes aclaren sus intereses y los preserven.
v. Podria presentar el proyecto de acuerdo.
d) Manipulador
i. Introduce férmulas de solucién que presenta como propias.
ii. Da recomendaciones para agregar valor a las opciones de solucion.
iii. Puede utilizar estrategias y tacticas para deslegitimar o desmejorar las
alternativas de las partes para no llegar al acuerdo (MAAN).

iv. Se confunde con las partes de la negociacion.

Fases del proceso de Mediacion
a) Segun el modelo de Lowry y Harding®®

i. Convocatoria (El convenio de mediacion)

* Lowry, R Y J. Harding. iThe Art of Facilitating Settl emen.tBkn: Straus |
http://law.pepperdine.edu/straus.
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ii. Apertura

iii. Comunicacion

iv. Negociacion

v. Clausura

vi. El Acuerdo Negociado
b) Seguin Christopher Honeyman'’

i. Investigacion (de los hechos, iniciandose la disputa)

ii. De creacion de empatia (con las partes)

iii. De invencidn (de propuestas de solucién)

iv. Persuasion

v. De distraccion (para aliviar tensiones entre las partes)
a) Segun el Modelo de Harvard

i. Introduccién

ii. Comunicacién y exploracion

iii. Identificacién de puntos e intereses

iv. Generacion de opciones

v. Cierre (los acuerdos o el inicio de otro mecanismo)

Un modelo de entrevista de Mediacion
Existen algunos modelos de entrevista en mediacién. Hemos pretendido recopilar las
técnicas y procedimientos mas utilizados y que pueden ser aplicables con cualquier
modelo de mediacién y rol del mediador.
1. Para cualquier tipo de entrevista, conjunta o individual
a) Establecer las reglas de interaccion o de debate.
b) Escuchar atentamente. La escucha del mediador debe concentrarse en las
contradicciones que aparezcan en el relato, que pueden ser indicadores de
"hechos extraordinarios™ que no fueron incorporados a la historia.
¢) Demostrar interés.
d) Usar de manera apropiada el contacto visual.
e) Interrumpir lo menos posible (solo para parafrasear, hacer las preguntas claves
o para finalizar la entrevista).
f) Aprender a estar comodo con el silencio.

g) Tomar notas: incluyendo las palabras textuales de las partes.

7 HONEYMAN, C.1988. fiFi ve EI| e me n Negotiatién Jodrealli at i ono .
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h) Eliminar tantas distracciones como sea posible (ruidos fuertes, paso de

personas, interrupciones).

i)

Resistirse a fAdeduci radiadbrapids.i t uaci - n

j) Evitar utilizar expresiones que impidan la comunicacién.

2. Para entrevistas conjuntas

a) Todas las anteriores

b) Conceder igualdad de tiempo en las intervenciones de las partes.

¢) Garantizar el respeto entre las partes.

d) Solicitar a cada parte que comparta sus reacciones sobre lo que esta diciendo la

otra parte.

e) Empatizar (no simpatizar). Una buena expresion de empatia hacia una parte

generalmente no es tomada como signo de predileccién hacia ella.

f) Preparar a las partes para que expresen sus pensamientos y sentimientos de

manera que tengan la mejor oportunidad de que la otra parte los entienda y los

acepte.

g) Parafrasear y cambiar los comportamientos negativos de comunicacion, tales

como insultos y ataques verbales.

h) Tolerar cierto nivel de discusidon mientras que le ayude a usted o a las partes a

conocer y a entender algo.

Algunas preguntas claves en la entrevista de mediacion

a) Segun el modelo lineal de Harvard

A

A

ntroducci -n

¢Estan suficientemente cdmodos para que comencemos?

¢Hay alguna otra pregunta?

dentificaci-n de problemas/tem8tica
¢Hay algo mas que quisiera decirle a (el nombre de la otra parte)?

¢Qué mas considera que sea importante decir para poder apreciar la
situacion totalmente?

¢Algo que quisiera anadir?

Segun lo entiendo ustedestddi ci endo/ sintiendoé
¢Hay algo mas que debamos incluir?

¢Algun otro tema del que quisieran hablar?

A Generar Opciones

¢De qué manera le gustaria que se resolviera esta situacion?
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¢Qué esta dispuesto a hacer para resolver esta disputa?
¢Qué opciones identifica usted que podrian usarse para manejar el
problema?
Esas son algunas soluciones posibles, ¢hay alguna otra que pudiéramos
pensar?
¢Qué cree que es apropiado en este caso?

A Seleccion de opciones
AQU® es | o mejor para usted(es)?
¢Qué necesidades e intereses tiene usted que ve atendidos con esta
opcion?
¢Cudles de los temas son de mayor prioridad para usted?
¢Ve problemas potenciales al considerar esta opcion?
¢Cuando considera que X deba suceder?, éDonde?, éComo?

A Desbalance de poder o partes pasivas
¢Qué es lo que usted quisiera lograr hoy/en esta sesion?
No hemos escuchado mucho acerca de lo que usted piensa al respecto.
¢Hay algo mas que quiera incluir?

A Impase o punto de ruptura
¢Qué necesita suceda para poder continuar?
¢Cémo sera su relacion en el futuro?
¢Qué les parece si tomamos esta oportunidad para identificar algunos
intereses en comun?

¢Qué piensa pueda suceder si no arreglamos la situacion en esta sesion?

Como aprovechar frases claves en el proceso de mediacion?

El modelo de Mediacién Narrativa Circular, incorpora el concept o de f#Afractura
historias de las partes. Considera que por esta razon el mediador debe comenzar el

proceso con entrevistas separadas para evitar que | a pr i mera historia ficol
segunda. De esta manera, el mediador debe estar atento a la narrativa de la parte y

tratar de encontrar esas frases claves que podrian abrir la brecha para detectar la ruptura

en la historia que narra. Debe tratar de obtener una definicion clara del problema que

incluya el reconocimiento propio de cada parte sobre si misma y de cada parte sobre la

otra. Teniendo en mente el objetivo de “abrir” las historias, que significa la posibilidad de

modificar el sentido de los hechos, el mediador atendera especialmente a “las palabras

clave”.
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Estas palabras son aquellas que tienen alguna significacién especial para el que narra la
historia y su significacion puede estar dada por la repeticién de las mismas o por el
contenido emocional puesto en ellas. La funcién del mediador sera descubrir aquellos
hechos que contradigan algun aspecto de la historia.

Citando a Maturana, Markus®® indica que existen cuatro operaciones en el proceso de
construccion de la realidad: distincion, descripcion, explicacién y narracion.

La distincidn, consiste en identificar un objeto como distinto de un fondo, para lo que se
recurre, consciente o inconscientemente a un criterio de seleccion.

La descripcion que hacen las partes del problema es siempre posterior al acto de
demarcacion o distincion. Primero se distingue y luego se describe.

La explicacion consiste en el detalle, la reformulacion o la elaboracion de las
observaciones de un hecho dentro de la historia, de acuerdo al sistema de valores y
creencias del individuo.

La narrativa es la manera en que el sujeto, sobre la base de los puntos anteriores, cuenta
la realidad.

Estas ideas son una guia para detectar y aprovechar las oportunidades del mediador para
llevar a cabo su tarea en la mejor forma posible en virtud de que lo que las partes
perciben, describen, piensan y actlan proviene fundamentalmente de esas distinciones
que establecen, y las descripciones de los hechos que refieren se basan en distinciones
establecidas al observar.

Es por esta razdn que ante un mismo problema las partes poseen percepciones, puntos

de vista, Averdadeso y pensami e n(tealidad abjetiva@ r ent e s ¢

que las llevaron a construir diferentes historias.
Al gunas de estas frases s e categorizar
emplean sin precision y también algunas que indican un contenido emocional importante.

Algunos ejemplos son:

co

mo i

T Ante una repetici-n constante de | a pal abra

l a siguiente manera, tratando de prexisar #l

¢hay algo que usted hace antes de que se produzca el enojo? équé hace después?

Tomemos nota que |l a pregunta no wHFONDSNIi C i

llevaria a una justificacién de la propia percepcién del narrador.
1 En cuanto a las generalizaciones, procuramos que quien relata precise el sujeto y

las ocasiones de ocurrencia, los lugares, de manera de encontrar los puntos de

® MARKUS, Miriam. fALa narrativa en |l as mediaciones. Acerca de
i Me d i a n thtpy/wwwngeocities.com/~suares/Publicaciones/NarrativaMiriam.htm
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ruptura, como por ejemplo: “siempre llega enojado del trabajo™, la pregunta
podria ser: érecuerda alguna vez en la que no haya llegado del trabajo enojado?
Otra generalizaciéon es "todos”, “ninguno™, “nadie”, etcétera. Estas son puertas
que pueden desestabilizar las historias. También las construcciones sin sujeto,
como por ejemplo: “Se rompi6 el vaso™, o “la cocina es un asco”. Este trabajo
nos permite modificar el sentido dado a los hechos, y desde ahi construimos una

historia diferente.

Algunas frases inconvenientes en Mediacion

Existen algunas expresiones, frases, preguntas que el mediador debe evitar, bien sea
porque podrian hacer suponer parcialidad de su parte en el proceso de mediacién, o
porque pudiesen generar estados emocionales en las partes que bloqueen u obstaculicen

el desarrollo de la actividad.

De igual modo es importante que el mediador se abstenga de sugerir, recomendar, hacer
juicios de valor sobre la conducta de las partes, deslegitimarlos o establecer conexiones
emocionales con ellos. No debe confundirse esta recomendacién de cuidado con la fase

de fAdistracci- -nodo o | menaseon fagoasibilaaddeaiotervericionrde ¢ h o

un mediador en rol manipulador. Algunas de las expresiones a evitar podrian ser:

a) Diciendo a la otra persona qué debe hacer: " Ust ed debeé™" AYo espe
usted. .. 0 AUsted no puede. . . O

b) Haciendo una amenaza implicita con: iy noi. " M®%s vale queé..porqu
|l o hace. .. 0

¢) Haciendo sugerencias no pedidas: " D®j eme sugerirleéd fASerza m
d) Juzgando a la otra persona negativamente: "Usted no estd pensando
correctamenteéo Y "Usted est§ mal . "

e) Alabando sin sinceridad: " Ust ed es wuna persona inteligen
gr an pot e manera ue tnuegtrd ena ausencia de sinceridad, o falsedad

con la Unica intencion de forzar el desarrollo de confianza)

f) Etiquetando a la otra persona: "Usted no esta siendo razonable."

g) Psicoanalizando a laotra persona: " Ust ed ti ene probl emas de au
h) Inculpando a un tercero: " Por gu® hizo wusted eso0?0 A a
influyendo en usted?o0

i) Bromeando para tratar de aligerar las preocupaciones: "Piense positivament e 0

"Usted piensa que tiene problemas, nosabeloque di ce. 0
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El Procedimiento de Mediacion
El procedimiento y/o reglamento de mediacién van a variar mucho o poco dependiendo
de la institucion que lo aplica, en razén de la evolucion y desarrollo de la aplicacién de
estos métodos alternos de resolucion de conflictos y de la doctrina juridica que impere en
el pais donde se encuentre ubicado. En ese sentido, nos limitaremos a ofrecer algunos de
los elementos esenciales de un procedimiento de Mediacion que pudiera servir de guia o
referencia.
1. De la Solicitud de Mediacion
La solicitud de Mediacidon podra ser presentada de forma oral o escrita, ante la
instancia de Mediacién, manifestando la voluntad de lograr un acuerdo
extrajudicial a través de la Mediacion, en virtud de la intervencién y gestion del
Centro o del mediador previamente convenido. La anterior solicitud podra ser
presentada por una de las partes interesadas de manera individual, por ambas de
comun acuerdo o por sus representantes legales debidamente facultados con o sin
apoderado.
2. Acuerdo de las partes
Cuando las partes hayan acordado por escrito someter sus controversias a la
mediacion de la instancia escogida, dicha mediacién debera llevarse a cabo de
acuerdo con el Reglamento vigente al inicio del procedimiento de mediacion,
sujeto a cualesquiera modificaciones que las partes puedan acordar por escrito. En
aquellos casos en que no exista sometimiento a la mediacién o contrato que la
contemple, una de las partes puede solicitar a la instancia de mediacién que
convoque a la otra para hacerse parte de la mediacion. Recibida tal solicitud, la
instancia de mediacion se contactard con las otras partes involucradas en la
disputa e intentara obtener que se sometan al proceso de mediacion.
3. Requisitos de la solicitud de Mediacion
La solicitud de Mediacién debera contener:
a. Identificacion de las partes y de sus representantes legales, si fuere el caso,
indicando nombre, domicilio, direccion y teléfonos.
b. Las causas o razones que motivan la Mediacion.
c. Los asuntos o razones que motivan la Mediacion.
d. La estimacién del valor de las pretensiones o la manifestacion de que carecen
de un valor determinado.
En todo caso, la solicitud de Mediacion deberd estar acompanada de los

respectivos anticipos de costos administrativos.
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4. Requisitos del mediador

Ninguna persona podra actuar como mediador en un conflicto en que tenga algin
interés financiero o personal en el resultado de la mediacién, a menos que las
partes lo permitan por acuerdo escrito. Antes de aceptar el nhombramiento, el
potencial mediador debera declarar cualquier circunstancia que pueda dar lugar a
una presuncion de prejuicio o que le impida una oportuna reunién con las partes.
Una vez que la instancia de mediacién reciba dicha informacion, debera
reemplazar al mediador o informar inmediatamente a las partes para sus
comentarios.

5. Notificaciones

Cuando la solicitud de Mediacion haya sido presentada por una de las partes
involucradas en la controversia, la instancia de mediacidon procedera a notificar por
escrito a la otra parte, teniendo ésta un término o plazo para contestar si acepta o
no el procedimiento de mediacién. En caso de no recibir contestacion en el
término sefalado, se considerara como no aceptado el procedimiento. Las
notificaciones o comunicaciones se consideraran validamente hechas, siempre que
se dirijan al domicilio de las partes.

6. Gestion de la Mediacion.

Aceptada la solicitud de Mediacion, la instancia de Mediacion designara al
mediador o mediadores, de acuerdo a lo establecido en su Reglamento e invitara a
las partes a la sesidon de Mediacidn, salvo acuerdo en contrario de las partes para
designar ellos mismos a los mediadores.

7. Competencia del mediador

El mediador no tiene la autoridad para imponer una solucién a las partes, pero
intentara ayudarlas a resolver satisfactoriamente su controversia. El mediador esta
autorizado para conducir en forma conjunta o separada reuniones con las partes y
para hacer recomendaciones orales o escritas para llegar a un acuerdo. Cuando
sea necesario, el mediador puede también contar con opiniones de expertos sobre
aspectos técnicos de la controversia, siempre y cuando cuente con el acuerdo de
las partes y éstas cubran los costos de obtencidn de dichas opiniones. Los arreglos
para obtener tales opiniones deberan ser hechos por el mediador o por las partes,
segun lo determine el mediador.

El mediador esta autorizado para poner término a la mediacion cuando, a su juicio,
la realizacion de nuevos esfuerzos para la mediacion no contribuiran a solucionar

la controversia entre las partes.
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8. Honorarios del mediador

El mediador debe ser remunerado segun el servicio prestado, tomando en cuenta
los honorarios por él establecidos y la cuantia y complejidad del caso. El Centro,
basado en tales antecedentes, establecera junto con las partes y el mediador, una
remuneracion razonable por hora o por cuantia, tan pronto se inicie la mediacion.
Si las partes no se ponen de acuerdo sobre los honorarios, el Centro los
establecera e informara de ello a las partes.

9. Depositos

Antes de comenzar la mediacidon, cada parte debera depositar lo que le
corresponda de la cuota que cubre los gastos de la mediaciéon segun lo indique el
Centro y todas las sumas adicionales que el Centro estime necesarias para costear
los gastos del proceso. Cuando la mediacion haya terminado, el Centro debera
rendir un informe contable y rembolsar cualquier suma de dinero no gastada a las
partes.

10. Proceso de Mediacion

Para el desarrollo de la Mediacidn, se atendera a los principios de confidencialidad
e informalidad del proceso que rigen la instancia de mediacion.

Con el plazo establecido de anticipacion a la primera sesidon de mediacidn
programada, cada parte debera entregar al mediador un breve escrito exponiendo
su posicion frente a los asuntos que necesitan ser resueltos.

A discrecion del mediador, tales escritos pueden ser mutuamente intercambiados
entre las partes.

Durante la primera sesion, las partes deberan aportar toda la informacion que sea
necesaria para que el mediador pueda desempefiar adecuadamente su funcion.

El mediador puede solicitar a las partes que complementen tales informaciones.

En el dia y hora sefialados para la sesién, el Mediador explicara a las partes el
alcance del procedimiento y sus efectos, tanto juridicos como practicos, y las
motivara a realizar un didlogo libre y espontaneo en el cual se expresan y analicen
las distintas alternativas de solucién del conflicto.

11. Confidencialidad

La informacién confidencial que sea dada a conocer al mediador por las partes o
por testigos durante el curso de la mediacién, no podra ser divulgada por el
mediador. Toda informacién o documento recibido por el mediador en su calidad

de tal sera confidencial.
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El mediador no podra ser obligado a divulgar tal informacién ni a testificar en
relacién a la mediacion en ningun juicio o procedimiento judicial.

Las partes deberan mantener la confidencialidad de la mediacién y no podran
basarse en o presentar como prueba en ningun procedimiento arbitral, judicial u
otro:

a) puntos de vista expresados o sugerencias hechas por la(s) otra(s) parte(s) en
relacion con un posible arreglo de la controversia;

b) reconocimientos hechos por la(s) otra(s) parte(s) durante el curso del
procedimiento de mediacién;

¢) documentos, notas, u otra informacién obtenida durante el procedimiento de
mediacion;

d) propuestas hechas valer o puntos de vista expresados por el mediador; o

e) el hecho que una de las partes haya o no manifestado su intencion de aceptar
una propuesta de conciliacién hecha por el mediador.

12. Numero de Sesiones de Mediacién

De no llegar a un acuerdo en la primera reunién, la sesion de Mediacion podra
continuar en sesiones subsiguientes, las cuales podran ser determinadas segun las
necesidades, a juicio del Mediador y con la anuencia de las partes.

13. Lugar de la Mediacién

El lugar donde se realizara la Mediacion serd en la sede de la instancia de
mediacion o cualquier otra que designen las partes.

14. El Acuerdo de Mediacion

Cuando se logre un acuerdo entre las partes, el mediador o mediadores suscribiran
un acuerdo de Mediacion conjuntamente con las partes, en el cual se consignara
de manera expresa los puntos de dicho acuerdo; precisando las obligaciones que
se generan del entendimiento, el lugar, las condiciones y plazos para su
cumplimiento, en los casos en que haya lugar, y la expresion del efecto de mérito
ejecutivo que presta el documento, si la ley asi lo establece.

Del acuerdo de mediacion se expediran tantas copias como partes hubiere, mas
una; y debera ser firmado por el mediador y las partes.

En caso de que en la Mediacidn no se alcance la solucién definitiva del conflicto se
determinaran los puntos de desacuerdo, consignando en el documento que las
partes quedan en libertad de acudir a otros mecanismos alternativos de solucion

de conflictos o la via judicial, si asi lo hubiesen convenido.
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Paragrafo: En virtud del principio de confidencialidad que rige la Mediacion, el
acuerdo no incluira las argumentaciones y las propuestas de las partes.

15. Conclusién del Procedimiento de Mediacién

El procedimiento de Mediacién concluira:

1. Por la firma del acuerdo.

2. Por el desistimiento de una o ambas partes, si asi se conviene.

3. Por la inasistencia no justificada a dos (2) reuniones programadas, lo cual sera
considerado como desinterés en la solucién de la controversia.

4. Por incapacidad de una o ambas partes.

Paragrafo: Cuando las partes no hubieren logrado acuerdo alguno en la solucion
de la controversia objeto de Mediacion, el mediador redactara un acta haciendo
constar la ausencia de acuerdo, mediante la cual se da por concluido el
procedimiento de Mediacion. Esta acta no podra ser utilizada en ningun otro tipo
de proceso.

16. Suspension de Acciones Judiciales o Arbitrales

Las partes se comprometen, durante el tramite de Mediacion, a no iniciar ningin
procedimiento arbitral o judicial respecto de una controversia que sea objeto del
procedimiento en cuestion.

17. Peritajes y actuacion de expertos

En el curso del procedimiento de Mediacién en que las partes requieran de un
peritaje, la instancia de Mediacion, procedera al nombramiento del perito o
experto de la lista existente en la institucion o de aquellos que recomienden las
partes. El pago de los honorarios del perito aprobado por las partes, debera ser
cancelado segun lo convengan estas y la instancia de mediacion. No obstante, se
acostumbra que el pago se haga por adelantado una vez convenido el monto de

los honorarios.

Modelo de Clausula de Mediacion
1. Del Centro de Arbitraje y Mediaciéon de la Camara Chileno-Norteamericana de
Comercio
fSi surge una disputa a raiz de o relacionada con este contrato o el incumplimiento
del mismo, siempre que dicha controversia no pueda ser resuelta mediante
discusiones directas, las partes acuerdan tratar primero de solucionarla a través de

la mediacién administrada por el Centro de Arbitraje y Mediacion de la Camara
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Chileno-Norteamericana de Comercio antes de recurrir al arbitraje, juicio o algun
otro procedimiento de resolucion de conflictosa.

2. Cldusula de Mediacidon con recurso al arbitraje. Camara de Comercio de
Santiago A.G (Chile)

fiCualquier dificultad o controversia que se produzca entre los contratantes
respecto de la aplicacion, interpretacion, duracién, validez o ejecucion de este
contrato o cualquier otro motivo serd sometida a Mediacién, conforme al
Reglamento Procesal de Mediacién vigente del Centro de Arbitraje y Mediacion de
Santiago.

En caso de que la Mediacién no prospere, la dificultad o controversia se resolvera
mediante Arbitraje con arreglo al Reglamento Procesal de Arbitraje del mismo
Centro que se encuentre vigente a esta fecha.

Las partes confieren poder especial irrevocable a la Camara de Comercio de
Santiago A.G., para que, a solicitud escrita de cualquiera de ellas, designe al
arbitro arbitrador de entre los integrantes del cuerpo arbitral del Centro de
Arbitraje y Mediacion de Santiago.

En contra de las resoluciones del arbitrador no procedera recurso alguno, por lo
gue renunciamos expresamente a ellos. El arbitro queda especialmente facultado

para resolver todo asunto relacionado con su competencia y/o jurisdicciono.

Lo que fAdebeo y fin dProaw Heemediahi@ghc er se en el

LO QUE DEBE LO QUE NO DEBE HACERSE
HACERSE
Guiar el proceso Descalificar la exposicion de alguna de las
partes o tomar partido. Poner por delante su
autoridad.
Definir los objetivos Dejar sin definir los objetivos de las partes al

acudir al proceso de mediacion.
Preguntar para obtener | Dar interpretaciones personales o descalificar

la informacion basica los argumentos sin tener la informacion
suficiente.
Ser neutral Involucrarse en el problema, o mostrar su carga

emocional mientras habla. Tomar partido

Escuchar activamente Dar sus impresiones personales sin haber
escuchado, incluso emitiendo frases con una
carga de agresién hacia las partes.

Ser paciente Tratar de forzar la solucién
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El Arbitraje

Crear y mantener
confianza

Tomar partido y emitir opiniones conclusivas o
juicios antes de que las partes terminen de
exponer sus historias.

La solucion debe
emerger de las partes
en conflicto

Formularon la posible solucién antes de concluir
el proceso.

Ayudar a clarificar e
identificar los intereses

Poner palabras en boca de los participantes.
Expresar sus opiniones sin haber escuchado a
las partes.

No buscar culpables

Sefalar responsabilidad a priori o parcializarse

El acuerdo es voluntario

Imponer el acuerdo o la solucién

No amenazar

Amenazar de cualquier manera o imponer
autoridad

No dar consejos

Aconsejar sin haber concluido el proceso

Los asesores asisten a
la mediacion

Tomar partido o actuar como si se fuera parte
del asunto

Actdia como contenedor

Profundizar el conflicto agregando elementos
irritantes o descalificadores

Crea un clima armonico
y agradable

Destacar las incompatibilidades y los
desacuerdos. Descalificar o emitir juicios
prematuros

Promover la
sostenibilidad del
acuerdo en el tiempo

Propiciar acuerdos injustos o respecto a los
cuales alguna parte esta inconforme

El juicio arbitral es una figura que se menciona desde la antigliedad. Se habla de él en los
libros de Moisés y se empleaba en la India, Grecia y Roma, asi que se conoce como una
de las instituciones mas antiguas.

En el codigo Justiniano estos juicios eran objeto de legislacién especial. Durante la edad
media, la Iglesia y las naciones fundadas por los fBarbaroso concedian una gran
importancia al arbitraje estableciendo obligatorio su empleo en muchos casos. De esta
manera, los conflictos entre las comunas, entre los principes, entre aquellas y éstos, y
entre los soberanos y los estados, se sometian al conocimiento de arbitros. Se comenta
que durante el reinado del Emperador Kang Shi, uno de los mas grandes Emperadores
Manchd, hubo grandes quejas sobre la corrupcion y tirania de las cortes. EI Emperador

ante una peticién y luego de reflexionar y considerarla promulgé el siguiente decreto:
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"El Emperador, considerando la inmensa poblacion del Imperio,
la gran division de la propiedad territorial y el notorio cardcter
litigioso del pueblo Chino, es de la opinion de que las
demandas tenderian a incrementarse a un nivel tremendo si las
personas no tuvieran temor a los tribunales y si se sintieran
seguros de que alli siempre encontrarian una justicia expedita y

"

perfectaé.
mismo en lo atinente a sus propios intereses, las disputas
serian entonces interminables y la mitad del Imperio no seria
suficiente para resolver las disputas de la otra mitad. Yo deseo,
por lo tanto, que todos aquellos que recurran a las cortes sean
tratados sin ninguna compasion y en forma tal que les haga
sentirse asqueados de la ley y temblorosos de comparecer

Lo

ante un magi stradoé

"éDe esta manera el mal ser$§ cortado

ciudadanos que puedan tener dificultades entre ellos Ilas
resolveran como hermanos refiriéndolas al arbitraje de algun
hombre mayor o al mayor de la comuna. Para aquellos que son
problematicos, obstinados y enfadadizos, déjenlos que se

arruinen en las cortes; esa es la justicia que les corresponde.”

No obstante, durante la edad moderna, los soberanos colocaron grandes obstaculos a la
actividad arbitral e intentaron su abolicién. Pero, la Iglesia continud resaltando su eficacia
y extendiendo su alcance, con el fin de lograr una mayor participacion en el campo de la
justicia civil y de fortalecer su poder en el ambito seglar.

Con la aparicién del Estado moderno, las comunidades cedieron su monopolio para definir
las diferencias entre sus miembros a una nueva estructura que denominarian Estado, el
cual a través de su estructura judicial o administrativa y de procesos, se apropiaria con
caracter exclusivo, de la decision de las mismas.

Los constituyentes franceses no solo restablecieron el caracter obligatorio del arbitraje
para las controversias surgidas entre socios sino que lo hicieron obligatorio para las
diferencias familiares.

De alli surgen los tribunales de familia; a los jueces de eleccion popular se les llamé

arbitros publicos, para diferenciarlos de los arbitros nombrados por los particulares.
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Con el paso del tiempo, el uso abusivo del arbitraje fue ocasionando una reaccién que
produjo sucesivas reformas a la legislacion, lo cual condujo a los Estados a abolir casi por
completo esta figura del arbitraje obligatorio.

El arbitraje fue luego evolucionando desde ser en un testigo de actos, hasta solucionador
de controversias como juez. Esta fue probablemente la primera figura, la de arbitro
mediador, de caracter privado, interviniendo antes que la justicia oficial.

También se uso el término arbitro como referencia importante en opiniones sobre
determinados asuntos, la cual era tomada en cuenta.

La doctrina romana distinguié entre arbitraje privado y publico. El privado era ejercido
por particulares y afectaba principalmente a sujetos privados. En el publico, el objeto o
las partes que intervenian, eran publicos y quien desempefiaba el cargo de arbitro era
una persona con respaldo oficial, por su cargo o por delegacion.

Trascurridos los siglos y por la fuerza que tomaron las controversias, se fue generando un
ambiente de muy dificil manejo para el Estado, el cual no podia atender de manera agil,
eficiente y oportuna y con el nivel esperado, las controversias que se le presentaban.

Es asi como a principios del siglo veinte y motivado al alto grado de congestion, el bajo
nivel técnico ofrecido y el cada vez menor acceso de la poblacién a la solucién de sus
diferencias, se reviven las viejas instituciones y construcciones juridicas que habian sido
desplazadas por la via judicial.

La pérdida de confianza en la justicia impartida por los tribunales organizados conforme a
las reglas tradicionales provocaron en los afios 30 del siglo pasado, un movimiento que,
basicamente propiciaba otras vias de solucion de los conflictos intersubjetivos, distinta al
mecanismo de la jurisdiccion de los tribunales estatales.

En su camino inicial, este movimiento se vio debilitado en la década de los sesenta y se
fortalecid nuevamente hacia los ochenta, lo cual coincide con el auge y el declive de lo
que historica y politicamente se conoce como la guerra fria. Resurge el cuestionamiento
de la via judicial como método natural para la resolucién de las controversias y se coloca
sobre la mesa la posibilidad de arreglo directo negociado y la utilizacion de sistemas de
centenaria tradicién, mayor aun que la existencia del poder judicial, como el arbitraje y la
amigable composicion, coincidiendo en esta ocasién con el renacimiento de una era
marcada por la cooperacion y la globalizacion.

El sistema anglosajon de ADR (Alternative Dispute Resolution) constituye el modelo de
este movimiento, heredero de otro movi mi
justiciao. E n de NosteaBésida,apdr dasdécadia de dos anos 70, surge en

la Universidad de Harvard una tendencia con mucha dindmica, con una corriente del
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pensami ent o(ritichl LegahStutlleso ique se constituy-

para quienes se oponian al sistema juridico vigente, tendiente a recuperar estas antiguas

figuras, modernizarlas y adecuarlas a la realidad y necesidades. Actualmente, seria

necesario armonizarlas con las tendencias del mundo moderno, basados en diferentes

conceptos de soberania e impregnarlos de movimientos de globalizacion y universalizacion

de las relaciones entre los pueblos.

DEFINICIONES

a)

b)

d)

f)

El arbitraje como modo de arreglar un litigio o conflicto de intereses y entendido
como accién y efecto de arbitrar, deriva del latin arbitrare, juzgar como arbitro,
que, a su vez, deriva de arbiter, el que asume el papel de juez entre las partes.
Arbitraje significa, entonces, el ejercicio de la facultad que ha recibido el arbitro
para resolver un conflicto de intereses o litigio.

En el orden etimoldgico, la palabra arbitraje deriva del latin arbitrium, que significa
arbitramento, arbitraje, sentencia arbitral. Arbitrium, a su vez, se encuentra en
relacion con arbitery arbitri, términos latinos que significan arbitro, juez, perito y

también con arbitror, que significa creer, juzgar, estimar o pensar.

ASe trata de un tipo de justicia ppoielada,

juez del Estadoo.

Es un mecanismo alternativo de solucion de conflictos, establecido por la ley, por
medio del cual, las partes involucradas en un conflicto, que sea de caracter
transigible, es decir cuya solucién dependa directamente de las partes, es
sometido a la decisidn de arbitros, quienes actuando como jueces, emiten una
decision, equivalente a una sentencia judicial, denominada /audo arbitral.

Es la institucién conforme a la cual dos o mas personas, en el ejercicio de su
autonomia de la voluntad, acuerdan someter, a uno o varios arbitros, la solucién
de un conflicto juridico determinado sobre materia de la cual tengan libre
disposicion; conflicto que, de acuerdo a lo que dispongan las partes, puede ser
resuelto conforme a derecho o conforme a equidad.

El arbitraje es una institucién que se basa en la autonomia de la voluntad de las
partes. Al respecto, sefiala la autora espafiola Ana Maria Chocrén Giraldez®® que el

arbitraje "...encuentra su origen en la autonomia de la voluntad de las partes y es

19 CHOCRON GIRALDEZ, Ana Maria. 2000. Los Principios Procesales en el Arbitraje. José M. Bosch Editor. Barcelona
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g)

h)

esta autonomia la que hace posible que los particulares puedan solucionar sus
controversias del modo que estimen oportuno".

El Arbitraje es un método alternativo que permite la solucién concluyente y eficaz
de los conflictos entre dos o mas partes; donde un tercero neutral, denominado
arbitro define la controversia en forma definitiva a través de un laudo o decisién
vinculante.

El arbitraje es una institucidon que permite a las partes, dirimir los conflictos
surgidos entre ellas sin necesidad de acudir a los drganos jurisdiccionales del
Estado. Las partes que deciden someter su controversia a arbitraje lo hacen en
virtud de un principio universal del derecho privado, el principio de autonomia de
la voluntad de las partes, concediéndole a los arbitros una serie de facultades o
poderes que le permiten el ejercicio de su funcion. El Arbitraje es un método
alternativo que permite la solucién concluyente y eficaz de los conflictos entre dos
0 mas partes; donde un tercero neutral, denominado arbitro define la controversia
en forma definitiva a través de un laudo o decision vinculante.

En el mundo empresarial las controversias deben resolverse definitivamente y el

arbitraje es la mejor forma de hacerlo.

Caracteristicas

a) Igualdad: Se da igual oportunidad a las partes para que expongan su caso y
para que las mismas puedan presentar sus fundamentos y pruebas para
sustentar su reclamo.

b) Autonomia de la voluntad de las partes: El arbitraje es un sistema privado
de pronunciar sentencias; son las partes, y no el Estado quienes controlan los
poderes y deberes de los arbitros.

c) Autoridad de cosa Juzgada: La decision de los arbitros es final y
concluyente y pone término a la disputa de las partes, siendo su cumplimiento
obligatorio en virtud de un compromiso tacito.

d) Proceso flexible: El procedimiento arbitral sigue una logica distinta de la de
Poder Judicial en cuanto a plazos y a formalidades.

e) Exclusivo y excluyente: Una vez acordado el arbitraje entre las partes,
mediante clausula arbitral o acuerdo compromisorio, el proceso se realiza

exclusivamente bajo la competencia del tribunal arbitral, estando excluido el
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recurso a la jurisdiccion ordinaria para conocer de la diferencia o controversia

establecida en la clausula compromisoria.

Ventajas para su aplicacion en la resolucion alternativa de conflictos.

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Universalidad. Por medio de la justicia arbitral, se pueden resolver todo tipo de
conflictos, con la condicidon de que estos sean transigibles.

Celeridad. El arbitramento es una opcion rapida, si se tiene en cuenta que el
tiempo para fallar es el que las partes acuerden o en su defecto, el término de seis
(6) meses.

Eficacia. Los fallos arbitrales (laudos) producen los mismos efectos juridicos que
las sentencias proferidas por los jueces de la Republica.

Inmediacion. La interrelacion de los arbitros con las partes es permanente, lo
que sin duda conduce mas facilmente a la verdad; los arbitros decretan vy
practican directamente las pruebas con la colaboracién de las partes y sus
apoderados, lo que redunda a favor de la lealtad procesal.

Flexibilidad. El proceso arbitral no es informal en estricto sentido, pero si reviste
a los arbitros de suficiente discrecionalidad para la instruccidon del proceso, lo cual
le otorga una gran flexibilidad, ademas de permitir la posibilidad de configurar
reglas a la medida para cada clase de problemas a ser resueltos.

Economia. La economia del proceso arbitral no hay que mirarla y pensarla
Unicamente en su costo, sino también en su agilidad y prontitud, sumado al hecho
de que su costo es previsible anticipadamente y el plazo finito del proceso
configura una opcién de economia mas atractiva que la via judicial ordinaria.
Reserva. El desenvolvimiento del proceso arbitral se mantiene dentro de la mas
estricta reserva y confidencialidad. Los procedimientos arbitrales son totalmente
confidenciales.

Idoneidad. Las especiales calidades morales y profesionales de los arbitros son
garantia de imparcialidad, equidad y justicia en los fallos.

Pacifico y amigable: Es un proceso en el cual las partes disponen de un entorno
mas amigable que el judicial ordinario, a la vez que mas dinamico e interactivo,
debido a la naturaleza participativa por el principio de la autonomia de la voluntad
de las partes, lo cual lo hace menos hostil y mas llevadero y que en muchos casos

no rompe la relacion y permite profundizarla y mejorarla.
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j) Certidumbre: el laudo arbitral tiene la misma fuerza legal que una sentencia
judicial y, conforme a la Convencidn de Nueva York de 1958, es susceptible de
ejecucion en el extranjero.

k) Independencia e imparcialidad: tanto el CAM como los arbitros que designa

actlian de manera independiente e imparcial.

Tipos de arbitraje

a) Segun la eleccion del ente administrador:
i. Arbitraje Institucional
ii. Arbitraje Ad Hoc
b) Segun las reglas aplicables al fondo del asunto
i. Arbitraje de Derecho
ii. Arbitraje de Equidad
c) Segun la voluntad en la eleccion
i. Arbitraje Voluntario
ii. Arbitraje Forzoso
d) Segun el ambito de aplicacion
i Arbitraje Interno o nacional

ii. Arbitraje Internacional

Principales cuerpos normativos sobre arbitraje, vigentes en el pais

Q

. Constitucion de la Republica

b. Cddigo de Procedimiento Civil (CPC)

c. Ley organica de la Procuraduria General de la Republica
d. Ley de Arbitraje Comercial

e. Convencion de Nueva York (1952) (diciembre 1994)

f. Convencion de Panama (1975) (21-2-85)

g. Ley Modelo UNCITRAL (21-6-85)

h. Ley Procesal del Trabajo

i. Ley de Derecho Internacional Privado
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Reglamentos: CEDCA, CACCC

La CLAUSULA ARBITRAL O COMPROMISORIA

La cldusula compromisoria es un acuerdo de voluntades que se celebra casi siempre

conjuntamente con uno o varios negocios juridicos y en donde las partes declaran de

antemano su decisién de someter cualesquiera controversias que pudiesen resultar de

la interpretacion o ejecucion de dichos negocios, a la exclusiva jurisdiccién de arbitros.
Articulo 608 CPC. Ley entre las partes: Articulo 614 CPC.

Partes de la clausula compromisoria

a)
b)
C)
d)
e)
f)
9)
h)
i)

),

Definicidn de las Partes

Consentimiento del sometimiento al mecanismo
Materia del Conflicto

Definicién del Tribunal Arbitral

Método de constitucion del Tribunal

Derecho Aplicable

Lugar de Tramitacion del Proceso

Idioma

Reglas Procesales

Previsiones sobre el Laudo Arbitral

CLAUSULAS MODELO

CLAUSULA MODELO CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA?°

fiToda controversia o diferencia r el at mnalvda

Arbitramento, que se sujetara al reglamento del Centro de Arbitraje y conciliaciéon de la

Camara de Comercio de Bogota, de acuerdo con las siguientes reglas:

a. El tribunal estara integrado por (numero impar de arbitros) designados por las
partes de comin acuerdo. En caso de que no fuere posible, los arbitros seran
designados por el Centro de Arbitraje y Conciliacién de la Camara de Comercio de

Bogot3, a solicitud de cualquiera de las partes.

b. El Tribunal decidira en (derecho o equidad)

20 Centro de Arbitraje y Conciliacion de la CAmara de Comercio de Bogotd4, Colombia.
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MODELO B

El Tribunal estara integrado por (numero impar de arbitros) designados por
(tercero). En caso de no hacerlo dentro de los ...... dias siguientes a la solicitud de
una de las partes, cualquiera de ellas podra solicitar al Centro de Arbitraje y

Conciliacién de la Cdmara de Comercio de Bogotd, que proceda a su designacion.

CLAUSULA TIPO DE ARBITRAJE CON ARBITRO ARBITRADOR (CHILE) *
Cualquier dificultad o controversia que se produzca entre los contratantes respecto de la
aplicacién, interpretacion, duracion, validez o ejecucion de este contrato o cualquier otro
motivo sera sometida a Arbitraje, conforme al Reglamento Procesal de Arbitraje vigente
del Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago.

Las partes confieren poder especial irrevocable a la Camara de Comercio de Santiago
A.G., para que, a solicitud escrita de cualquiera de ellas, designe al arbitro arbitrador de
entre los integrantes del cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago.
En contra de las resoluciones del arbitrador no procedera recurso alguno, por lo que
renunciamos expresamente a ellos. También pueden las partes designar directamente a la
persona del arbitro, en vez de delegar en la Camara de Comercio de Santiago. Pero, en
este caso, el o los arbitros designados deben ser necesariamente miembros de la lista del
Centro.

El arbitro queda especialmente facultado para resolver todo asunto relacionado con su
competencia y/o jurisdiccion. Si las partes desean reservarse el derecho de apelar para
ante un tribunal arbitral de segunda instancia, se debera sustituir el parrafo final por el
siguiente: "En contra de las resoluciones del arbitrador procedera el recurso de apelacién
para ante un tribunal arbitral de segunda instancia, el cual estara compuesto por tres
miembros designados por la Camara de Comercio de Santiago de entre quienes integran
el cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje y Mediacidon de Santiago, a peticidon escrita de
cualquiera de ellas, a cuyo fin le confieren poder especial irrevocable. El o los arbitros
quedan especialmente facultados para resolver todo asunto relacionado con su

competencia y/o jurisdiccion."

CLAUSULA TIPO DE ARBITRAJE CON ARBITRO DE DERECHO

Cualquier dificultad o controversia que se produzca entre los contratantes respecto de la

aplicacion, interpretacion, duracion, validez o ejecucion de este contrato o cualquier otro

2 Centro de Arbitraje y Mediacién de Santiago de Chile, adscrito a la Cdmara de Comercio de Santiago.
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motivo serd sometida a Arbitraje, conforme al Reglamento Procesal de Arbitraje vigente
del Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago.

Las partes confieren poder especial irrevocable a la Camara de Comercio de Santiago
A.G., para que, a solicitud escrita de cualquiera de ellas, designe al arbitro de derecho de
entre los abogados integrantes del cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje y Mediacién de
Santiago. También pueden las partes designar directamente a la persona del arbitro, en
vez de delegar en la Camara de Comercio de Santiago. Pero, en este caso, el o los
arbitros designados deben ser necesariamente miembros de la lista del Centro. En contra
de las resoluciones del arbitro de derecho procederan los recursos que correspondan de
acuerdo a las normas generales, de los que conocera un tribunal arbitral de segunda
instancia, el cual estara compuesto por tres miembros abogados designados por la
Camara de Comercio de Santiago de entre quienes integran el cuerpo arbitral del Centro
de Arbitraje y Mediacion de Santiago, a peticidon escrita de cualquiera de las partes, a
cuyo fin también le confieren poder especial irrevocable. Si las partes no desean la
segunda instancia arbitral, debera eliminarse el tercer parrafo y sustituirse el parrafo final
por el siguiente: "El arbitro queda especialmente facultado para resolver todo asunto
relacionado con su competencia y/o jurisdiccion."

El tribunal de primera instancia, como asi mismo el de segunda, quedan especialmente

facultados para resolver todo asunto relacionado con sus competencias y/o jurisdicciones.

CLAUSULA TIPO DE MEDIACION Y ARBITRAJE CON ARBITRO ARBITRADOR

Cualquier dificultad o controversia que se produzca entre los contratantes respecto de la
aplicacion, interpretacion, duracion, validez o ejecucion de este contrato o cualquier otro
motivo sera sometida a Mediacién, conforme al Reglamento Procesal de Mediacion
vigente del Centro de Arbitraje y Mediacién de Santiago.

En caso de que la Mediacidon no prospere, la dificultad o controversia se resolvera
mediante Arbitraje con arreglo al Reglamento Procesal de Arbitraje del mismo Centro que
se encuentre vigente a esta fecha.

Las partes confieren poder especial irrevocable a la Camara de Comercio de Santiago
A.G., para que, a solicitud escrita de cualquiera de ellas, designe al arbitro arbitrador de
entre los integrantes del cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago.
También pueden las partes designar directamente a la persona del arbitro, en vez de
delegar en la Camara de Comercio de Santiago. Pero, en este caso, el o los arbitros

designados deben ser necesariamente miembros de la lista del Centro.
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En contra de las resoluciones del arbitrador no procedera recurso alguno, por lo que
renunciamos expresamente a ellos. El arbitro queda especialmente facultado para resolver
todo asunto relacionado con su competencia y/o jurisdiccion. Si las partes desean
reservarse el derecho de apelar para ante un tribunal arbitral de segunda instancia, se
debera sustituir el parrafo final por el siguiente: "En contra de las resoluciones del
arbitrador procedera el recurso de apelacion para ante un tribunal arbitral de segunda
instancia, el cual estara compuesto por tres miembros designados por la Camara de
Comercio de Santiago de entre quienes integran el cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje
y Mediacién de Santiago, a peticion escrita de cualquiera de ellas, a cuyo fin le confieren
poder especial irrevocable. El o los arbitros quedan especialmente facultados para

resolver todo asunto relacionado con su competencia y/o jurisdiccién."

CLAUSULA TIPO DE MEDIACION Y ARBITRAJE CON ARBITRO DE DERECHO

Cualquier dificultad o controversia que se produzca entre los contratantes respecto de la
aplicacion, interpretacion, duracion, validez o ejecucion de este contrato o cualquier otro
motivo serd sometida a Mediacién, conforme al Reglamento Procesal de Mediacion
vigente del Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago.

En caso de que la Mediacion no prospere, la dificultad o controversia se resolvera
mediante Arbitraje con arreglo al Reglamento Procesal de Arbitraje del mismo Centro
citado que se encuentre vigente a esta fecha.

Las partes confieren poder especial irrevocable a la Camara de Comercio de Santiago
A.G., para que, a solicitud escrita de cualquiera de ellas, designe al arbitro de derecho de
entre los abogados integrantes del cuerpo arbitral del Centro de Arbitraje y Mediacién de
Santiago. También pueden las partes designar directamente a la persona del arbitro, en
vez de delegar en la Camara de Comercio de Santiago. Pero, en este caso, el o los
arbitros designados deben ser necesariamente miembros de la lista del Centro.

En contra de las resoluciones del arbitro de derecho procederan los recursos que
correspondan de acuerdo a las normas generales, de los que conocera un tribunal arbitral
de segunda instancia, el cual estara compuesto por tres miembros abogados designados
por la Camara de Comercio de Santiago de entre quienes integran el cuerpo arbitral del
Centro de Arbitraje y Mediacion de Santiago, a peticion escrita de cualquiera de las
partes, a cuyo fin también le confieren poder especial irrevocable. Si las partes no desean

la segunda instancia arbitral, debera eliminarse el cuarto parrafo y sustituirse el parrafo
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final por el siguiente: "El arbitro queda especialmente facultado para resolver todo asunto
relacionado con su competencia y/o jurisdiccion."
El tribunal de primera instancia, como asi mismo el de segunda, quedan especialmente

facultados para resolver todo asunto relacionado con sus competencias y/o jurisdicciones.

CLAUSULA COMPROMISORIA DEL TRIBUNAL DE CONCILIACION Y ARBITRAJE
DEL MERCOSUR (TICAMER)

Se recomienda la redaccion del siguiente texto de Clausula Compromisoria en los
Contratos:
"Todo litigio, discrepancia o reclamacion resultante de éste contrato o relacionado con él,
0 con su incumplimiento, terminacién o invalidez, deberd ser resuelto mediante la
Conciliacién y el Arbitraje de conformidad con el Reglamento del Tribunal Internacional de
Conciliacién y Arbitraje del MERCOSUR (TICAMER) de la Cémara de Comercio del
Mercosur y Latinoamérica vigente en la actualidad, con expresa renuncia a cualquier otra
jurisdiccion nacional o internacional, publica o privada, aun en caso de corresponder. Las
partes convienen ademas que:

a) La autoridad nominadora sera la Camara de Comercio del MERCOSUR vy

Latinoamérica;

b) El nimero de arbitros sera de tres (3) nombrados por el TICAMER;

¢) Las partes acuerdan que la Conciliacién y el Arbitraje se realice en é ;

d) Las partes acuerdan que el idioma a utilizar en el procedimiento de Conciliacion

y de Arbitraje sea ....;

e) Las partes acuerdan que el derecho aplicable al procedimiento sea

exclusivamente el que resulta de la aplicacion del Reglamento del TICAMER y que

el derecho sustancial sea ... "

CLAUSULA ARBITRAL DE LA INSTITUCION ALEMANA DE ARBITRAJE

La Institucion Alemana de Arbitraje (DIS) recomienda a todas las partes que deseen hacer
referencia en sus contratos al arbitraje de la Institucion la inclusion en los mismos del
siguiente convenio arbitral:

dTodos los litigios que se susciten en relacion con el contrato (definicion del contrato) o

sobre su validez, se solucionaran definitivamente mediante la aplicacion del Reglamento
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de Arbitraje de la Institucion Alemana de Arbitraje, con exclusion de la via judicial
ordinariad.
Asi mismo, se recomienda la inclusién de las siguientes clausulas:

- El lugar en el que se desarrollara el procedimiento arbitral sera ......

- El nimero de arbitros se fija en .....

- El derecho material aplicable es el derecho .................

- El procedimiento arbitral se desarrollara en el idioma ...........

CLAUSULAS ARBITRALES DE LA CORTE DE ARBITRAJE DE LONDRES (LCIA).
Controversias futuras

Para aquellas partes que deseen someter sus controversias futuras al arbitraje bajo el
Reglamento de Arbitraje de la LCIA, se recomienda la cldusula que se transcribe a
continuacion. Las palabras entre corchetes deben ser borradas o completadas, segun
proceda.

«Cualquier controversia surgida de o en relacién con este contrato, incluida cualquier
cuestion relativa a su existencia, validez o extincién, se sometera y sera finalmente
resuelta mediante arbitraje de acuerdo con el Reglamento de Arbitraje de la LCIA,
Reglamento que se entiende incorporado por referencia a esta clausula. El nimero de
arbitros sera [uno/tres]. La sede del arbitraje sera [ciudad y/o pais]. El idioma del
arbitraje sera [ ]. La ley aplicable al contrato sera la ley sustancial de [ 1.»
Controversias presentes

Si surgida una controversia no existe convenio de arbitraje suscrito entre las partes o si
las partes desean enmendar una clausula de resolucidon de controversias para someterse
al arbitraje bajo el Reglamento de Arbitraje de la LCIA, se recomienda la cladusula que se
transcribe a continuacién. Las palabras entre corchetes deben ser borradas o
completadas, segun proceda.

«Surgida una controversia entre las partes relativa [ ],por medio de la presente las
partes acuerdan que la controversia se someta y sea finalmente resuelta mediante
arbitraje de acuerdo con el Reglamento de Arbitraje de la LCIA, Reglamento que se
entiende incorporado por referencia a esta clausula. El nimero de arbitros sera
[uno/tres]. La sede del arbitraje sera [ciudad y/o pais]. El idioma del arbitraje sera

[ ]. La ley aplicable al contrato sera la ley sustancial de [ 1.»

CLAUSULA CEDCA (Centro Empresarial de Conciliacion y Arbitraje de Venamcham)
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Cualquier controversia que se suscite en relacion con el presente contrato sera resuelta
mediante arbitraje de derecho, de conformidad con las leyes de la Republica Bolivariana
de Venezuela, en la ciudad de Caracas, Venezuela, en la sede que determine el Tribunal
Arbitral, en idioma espanol, de acuerdo con el reglamento del Centro Empresarial de
Conciliacién y de Arbitraje (CEDCA), por tres arbitros nombrados conforme a ese
reglamento. Los arbitros no podran dictar medidas cautelares. El laudo arbitral sera
motivado, y sera objeto de la discusion prevista en dicho reglamento. La citacion para la
contestacion de la demanda de arbitraje se realizard en la direccion de la parte

demandada indicada en este contrato.

Procedimiento arbitral
El procedimiento arbitral debe respetar el caracter contradictorio enmarcado dentro del
principio de jurisdiccién. Esto significa que durante el mismo se debe ofrecer a cada una
de las partes todas las posibilidades para exponer sus demandas y argumentos, conocer y
discutir los de su adversario, proporcionar todos los elementos de prueba y criticar u
oponerse a los de su adversario, asi como también participar o hacerse representar en las
audiencias y peritajes que se realicen
El procedimiento arbitral debe ser no obstante flexible y rapido, sin dilaciones
injustificadas. (Art. 618 CPC, 12 y 15 LAC)
Un procedimiento tipico de una institucion de arbitraje es como el que sigue:
Fases:

a) Solicitud del Arbitraje

b) Notificacion

¢) Nombramiento de los arbitros. Aceptacion Expresa del nombramiento

d) Instalacion del Tribunal Arbitral

e) Establecimiento de los términos de referencia o compromiso arbitral.

Contestacién de la demanda (Art. 614 CPC)

f) Consignacion de los Gastos

g) Primera Audiencia

h) Lectura del Compromiso Arbitral

i) Cuestiones sometidas a decision (Acta de mision)

j) Presentaciones relativas a la existencia o validez del acuerdo arbitral

k) Decisidn sobre su propia competencia (Art. 7 LAC).

I) Independencia de la Clausula Arbitral

m)Fijacidn de las Audiencias Posteriores
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n) Audiencias posteriores
0) El Laudo Arbitral
p) Comunicacién

q) Ejecucidn

Los arbitros

El principio que rige al arbitraje es en esencia el de la autonomia de la voluntad de las
partes. En ese sentido las partes en el acuerdo o clausula arbitral establecieron el nimero
de arbitros que conformarian el Tribunal Arbitral. Corresponde entonces a las partes su
nombrami ent o. Los centros de arbitraje realizan
arbitros, bien sea porque las partes asi lo hayan acordado o porque al acogerse al
Reglamento del Centro de Arbitraje, asi esté alli establecido.

Los arbitros no estan para defender los intereses de las partes, no son sus jueces
particulares ni sus abogados. Ellos estan alli para proporcionar al juicio arbitral una
solucion juridica valedera tras un procedimiento contradictorio y complejo.

Los mecanismos mas aplicados para el nombramiento de los arbitros contemplan que
cada una de las partes nombre uno y el tercero es escogido por los dos arbitros ya
nombrados.

Las leyes y reglamentos establecen la manera de nombrar, sustituir y recusar un arbitro
cuando por diversas circunstancias asi se requiera.

Los arbitros, una vez que han aceptado la funcidén, constituyen de acuerdo al
procedimiento escogido, el Tribunal Arbitral, el cual decide su propia competencia, de

acuerdo al principio de Kompetenz-Kompetenz.

LEY APLICABLE AL FONDO

Con relacidn a este tema, se recomienda que las partes se pongan de acuerdo sobre el

derecho aplicable al contrato y refieran dicho acuerdo en el compromiso o clausula

arbitral. En caso de no haber referencia a la ley de fondo, los arbitros deben decidirlo y

esta situacion podria generar sorpresas desagradables a las partes. Por lo general, las

partes plantean en | as ¢l 8usul as compromisorias
Afequi dado, con poder es . Shembamo, debidola probtermanguene dor

se derivaban de la aplicacion de leyes problematicas para la ejecucion de los laudos, los

centros de arbitraje y los arbitros expertos recomiendan que el derecho escogido

pertenezca a un sistema legal suficientemente desarrollado y vinculado con el objeto de

las controversias que pudieran derivarse del contrato. Otra recomendacion es que las
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partes tengan en cuenta | a posibilidad de excl L
derecho internacional privado, bien sea expresamente o designando un derecho
sustancial del pais respectivo. Una ultima recomendacion invita a estar conscientes de que
el derecho seleccionado permita el arbitraje para el tipo de contrato en cuestidn, ya que
algunas legislaciones nacionales se reservan ciertos temas (no solo de orden publico) para

la justicia ordinaria.

Requisitos de El laudo arbitral

a) Sera dictado por escrito

b) Constara la fecha y lugar en que ha sido dictado

¢) Firmado por todos o la mayoria de los arbitros

d) Sera motivado, a menos que las partes hayan acordado lo contrario (Art. 29
y 30 LAC)

e) Sera publicado por el juez (Art. 625 CPC)

f) La Notificacidn sera realizada por el Tribunal Arbitral (Art. 31 LAC)

g) Cualquier aclaratoria y complementacion sera realizada por el tribunal
arbitral (Art. 32 LAC)

Recurso de nulidad del laudo
a) Ante el tribunal que haya publicado el laudo (Art. 627 CPC)
b) Ante el Tribunal Superior competente del lugar donde se haya dictado el laudo
(Art. 43 LAC)
Causas:
a) Por las causas de invalidacion de cualquier acto que tenga fuerza de sentencia
ejecutoria (Art. 327 y 328 CPC)
b) Por las causas de anulacion de las sentencias de los arbitros (Art. 626 CPC)
c) Por las causas enumeradas en el articulo 44 de la LAC
d) Por las causas indicadas en el articulo V de la convencion de Nueva York y en

la ley Modelo de Uncitral

Reconocimiento del laudo arbitral
El Laudo Arbitral dictado por un tribunal arbitral venezolano o extranjero, sera
reconocido por los tribunales nacionales como sentencia definitivamente firme con

autoridad de cosa juzgada, si necesidad de exequdtur,e s decir, de. un Tfiej ecY
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a) Ley Aprobatoria de la Convencidn Interamericana sobre eficacia extraterritorial
de las sentencias y laudos arbitrales extranjeros (G.O. 33.144. 15/01/1985)

b) Ley Aprobatoria de la convencidon Interamericana sobre arbitraje comercial
Internacional (G.O. 33.170 22/02/1985)

c) Ley aprobatoria de la Convencion sobre el reconocimiento y ejecucion de las
sentencias arbitrales en e extranjero (G.O. 4.832 Extraordinaria 29/12/1994)

d) Ley aprobatoria del Convenio sobre Arreglo de diferencias relativas a
inversiones entre Estados y Nacionales de otros Estados (G.O. 35.685 3/4/1995

e) Art. 48 LAC
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CAPITULO 7. Negociar a la venezolana?: las Competencias Negociadoras Del
Venezolano. El Modelo Cultural.

El titulo del libro sugiere la idea de que, al menos en alguna extensién, hay una forma
particular de negociar entre venezolanos, que difiere de los modelos clasicos conocidos.
En este capitulo intentaremos dar cuenta de esa interrogante.

Desde el 2005, concebimos la idea de disefar un Modelo Venezolano de Negociacion que
responda a las particularidades de nuestra poblacion y que pudiera ser util también en
Latinoamérica. Aunque la tarea no esta concluida, hemos avanzado en la respuesta a las
preguntas: ¢cudles son las competencias negociadoras del venezolano?; éhay diferencias
entre grupos sociales en cuanto a esas competencias?.

Durante cuatro afios nos dedicamos a evaluar 39 variables definidas como competencias
negociadoras, agrupadas en tres categorias:

1. Elementos generales basicos (7 variables: Lengua, Filiacién Etnica, Contexto

Ecoldgico, Clases sociales, Religion, Valoracion de la edad, Valoracion del Género)

2. Elementos propios de la negociacidn (15 variables: Forma preferida de

presentacion, Papel de la informalidad, Vocabulario personal, Lenguaje emocional,
Importancia asignada a la conversacidon, Importancia asignada al intercambio de
informacién personal, Importancia asignada a la declaracion de las metas de la
negociacién, Importancia asignada a la estructura de la negociacién, Modelo de
estructura y divisién de tareas dentro del grupo, Modalidades para concluir la
interaccién, Modo de definicidon de los roles, Peso relativo asignado a la oralidad y
a la escritura, Actitud y tonos preferidos, Valores sociales dominantes, Requisitos
de imagen).

3. Elementos intersubjetivos o intraculturales (17 variables: Percepcion cultural de la

negociacién, Concepcion de la contraparte, Perspectiva temporal del otro, Base de
la confianza, Administracion de los acuerdos, Toma de decisiones, Formalidad,
Papel asignado a la negociacién informal, Pre-negociaciones, Nivel de transigencia,
Emocionalidad, Argumentacién, Tacticas de poder, Nivel de discusiéon, Manejo del

tiempo, Tipo de acuerdo preferido).

Los resultados de esta evaluacién se refirieron particularmente a cuatro Grupos Sociales:
1. Lideres o altos funcionarios de instituciones de gobierno
2. Lideres o altos gerentes de empresas privadas
3. Lideres de comunidades urbanas u organizaciones comunitarias
4

Lideres de comunidades indigenas
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Estarian pendientes de evaluacion, al menos tres grupos mas: lideres de comunidades

rurales y agricolas,

lideres de organizaciones politicas (partidos) v,

Organizaciones no gubernamentales (ONGS).

lideres de

El total de la muestra estudiada abarcd 368 personas, unas 136 de las cuales fueron

parti ci pabitm/sonthedlo

fe n

Negoci aci

n  ycoorBlmadoo / u c i

desde 2007, por la Asociacién Civil Punto de Encuentro y patrocinado por la Direccion de

Extension Universitaria de la Universidad Central de Venezuela.

A continuacion se muestra un cuadro que resume las competencias negociadoras

mostradas por los representantes de los cuatro grupos sociales evaluados.

CUADRO DE COMPETENCIAS DE GRUPOS SOCIALES VENEZOLANOS.

I. Elementos Generales Basicos

1. LENGUA: definir
preferencias: si es escrita u
oral

Instituciones
oficiales o de
gobierno

Empresas
privadas

Comunidades
urbanas

Comunidades
Indigenas

Escrita. Espafiol.

Escrita. Espafiol.

Escrita. Espafiol

Oral. No hay lengua
escrita.

2. FILIACION ETNICA:
origen, relaciones con otras
lenguas, historia

Criolla con
dominancia de
blancos y mestizos

Criolla con
dominancia de
blancos. A la filiacion
étnica se sobrepone
la cultura empresarial

Criolla con dominancia
de mestizos y blancos

Grupo Suramericano-
Caribefio. Sin
hibridizacién o

mestizaje.

3., CONTEXTO
ECOLOGICO: caracteristicas
ecoldgicas basicas (ecosistema
dominante, clima), ubicacién

Ambiente urbano
dominante.
Urbanizaciones de
clase media o

Ambiente urbano
dominante.
Urbanizaciones de
clase media o alta

Ambiente urbano
dominante.
Urbanizaciones y
barrios consolidados o

Bosques y sabanas
tropicales.
Asentamientos
tradicionales

geografica regional. barrios consolidados marginados
4. CLASES SOCIALES: | Organizacion social | Organizacion social Organizacion social No existen.
organizacion social en clases sobre criterios de sobre criterios de con base a Jerarquias sociales por
y/o castas (criterios para jerarquia politica o jerarquia laboral. estratificacion socio- edad y criterios
definirlas: religiosos, administrativa Influye el nivel socio- economica y religiosos.
economicos, culturales) economico capacidad de

consumo.
5. RELIGION: Monoteista. Catdlica| Monoteista. Catdlica. | Monoteista, catdlica o Animista

monoteista, politeista,
animista, atea

0 protestante con
elementos sub-
culturales indigenas

protestante con
elementos sub-
culturales indigenas y

y africanos africanos
6. EDAD: importancia Poca importancia. Poca importancia. | Alta valoracidon de la | Se valora a los ancianos
social y cultural Valoracion de la Valoracion de la juventud y a los nifios

juventud.

juventud.

7. GENERO: Valoracion
y papel social del género.
(valoracion de la mujer)

Machista, pero con
la mujer asumiendo
liderazgo

Machista, con la
expresion femenina
minimizada

Matrisocialidad
(Machista pero con la
mujer asumiendo
liderazgo familiar o
social)

Alta valoracion de la
mujer
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I1. Elementos propios de la Negociacion

Instituciones

Empresas

Comunidades

Comunidades

informalidad: contribuye a
definir la naturaleza del
vinculo deseado y es un
factor evaluado en el otro.

ocasionalmente
media. Seriedad.

oficiales o de privadas urbanas Indigenas
gobierno
1. Formas de Formal pero Muy formal, Informal Informal, cercano
presentacion de los cercano. distante.
participantes: define el tipo
de vinculo que se desea,
distante o cercano; formal o
informal
2. Papel de la Media Baja y solo Media, alta. Respeto Media, alta. Uso del

humor.

3. Vocabulario
personal: contribuye a
definir la naturaleza del
vinculo que se desea
establecer. Uso de nombres
propios, apellidos o apodos;
uso de titulos o status en el
grupo.

Formal pero con
espacio para la
emocionalidad.
Nombres propios o
apellidos segln
convenga. Igual
con el status o los
titulos para la alta

Formal, distante,
racional. Usa
apellidos o titulos y
jerarquias

Informal coloquial.
Nombres propios o
nivel jerarquico
laboral o académico.

Informal, cercano,
emocional. Expresa
como se sienten.
Apelacion a los
nombres propios.

elemento que contribuye a
definir el tipo de vinculo
deseado. Amistoso, distante,
formal, informal,

gerencia o la
jerarquia politica.
4, Lenguaje Formal pero Formal, distante. Espontaneo Amistoso, espontaneo.
emocional utilizado amistoso. Sentido | Oculta lo que siente. Sentido del humor.
preferentemente: otro del humor.

espontaneo.
5. Importancia de la Alta, antes y Alta, pero sélo Alta, antes y durante | Alta, antes, durante y

asignada a la informacién
personal: se estila
intercambiar informacion
personal 0 no

especialmente si
sirve al proposito
de la negociacion.

informacion personal

informacion personal

conversacion (antes y durante la durante la la negociacién después.
durante la negociacién): se negociacion. negociacion.

estila 0 no, son parte del

ritual o no

6. Importancia Media, No se intercambia No se intercambia Baja. No hablan de sus

asuntos personales.

7. Importancia
asignada a la declaracion de

las metas de la negociacion:
se estila declarar las metas

con anticipacion o estas se

Alta. Pero la
preservacion de la
relacion es
importante. Las
metas pueden

Alta, lo mas
importante es definir
los acuerdos. Poca
importancia a la
relacion posterior.

Media. Centrados en
las soluciones.

Media, lo importante es
la relacion con la
comunidad. Las metas
se establecen en el
proceso

asignada a la estructura de
la negociacién: se espera
que haya un reconocimiento
previo de las etapas de la
negociacion o estas se
construyen en el proceso.

modificaciones en
el proceso.

estar definido de
antemano

en el proceso

sobreentienden redefinirse durante
la negociacion.
8. Importancia Media. Puede haber | Alta. Todo deberia Baja. Se construye | Baja. Se construyen en

el proceso

9. Modelo de
estructura vy division de
tareas dentro del grupo:

No hay modelo. La
estructura y division
de tareas es

Alta estructuracion y
division de las
tareas.

Baja. No hay modelo.

Las tareas se
distribuyen en el

Existe un modelo circunstancial Generalmente proceso
preestablecido culturalmente responde a un

0 no. La division de las modelo

tareas dentro de un grupo preestablecido de

responde a un modelo o no. negociacion.

Baja. Las tareas se
distribuyen en el
proceso.
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10. Modalidades para
concluir la interaccién: existe
un estilo preferido (formal o
informal) para concluir una
sesion de trabajo.

Mixta

Despedida formal.

Mixta.

Despedida informal o
segun sea conveniente

11. Modo de definicién
de los roles: anticipado e
informal, formalmente
definido, declaratorio,
definicién de interlocutores
validos o autorizados.

Formal pero
flexible. Solo el lider
esta definido

Formalmente
definido,
declaratorio, exigen
definiciéon de
interlocutores
validos o
autorizados.

Informal. Los roles
pueden ser
transferidos. Roles
basados en la
representatividad

Baja, informal. Todos
intervienen en el
proceso, pero el vocero
oficial es el Capitan de
la comunidad

12. Peso relativo
asignado a la oralidad y a la
escritura: las culturas orales
asignan gran peso a las

Los acuerdos orales
son validos pero
deben formalizarse
en un documento

Lo que se escribe es
también objeto de
negociacion. Se
requiere un

Los acuerdos orales
son validos pero
deben formalizarse

La palabra vale mucho,
como corresponde a
una cultura oral. Los
documentos deben

palabras. Lo que se escribe legal documento muy reflejar claramente los
es también objeto de preciso para validar beneficios para la
negociacion. Se requiere un los acuerdos. comunidad, pero lo
documento para validar los demas es superfluo.
acuerdos o no. Cuan

precisos deben ser los

documentos.

13. Actitud y tonos Variable Tono serio y formal. | Tonos basados en la Variable segun las

preferidos: existen actitudes
y tonos preestablecidos
culturalmente. Se exige
seriedad o se acepta la
informalidad Los tonos de la
voz transmiten
emocionalidad y
sentimientos

Sélo ocasionalmente
algo de informalidad
(en los recesos)

emocionalidad y los
sentimientos

circunstancias y el
tema. Se apela al
humor.

14. Valores sociales
dominantes: identificar los
valores sociales dominantes
en la cultura (honestidad,
respeto, sinceridad,
responsabilidad, etc..)

Valoracion del
respeto, el
compromiso, la
responsabilidad, la
justicia.

Alta importancia a
los valores que
preservan la
institucionalidad. Los
valores personales
no cuentan.
Respeto,
responsabilidad.

Pragmaticos. Lo
importante son los
resultados y
productos. Exigencia
de respeto, verdad y
responsabilidad

Alta importancia a la
honestidad y la
sinceridad. Justicia,
solidaridad,
compromiso, respeto,
responsabilidad

15. Requisitos de
imagen: identificar los
requisitos de imagen que
son importantes en cada
cultura

Variable y flexible.
Se valora mas el
discurso.

Se valora la imagen
formal (intelectual,
triunfadora con
discurso analitico)

variable

No hay, al menos en

apariencia. Pero son

lectores agudos de la
imagen del otro

III. Elementos intersubjetivos o intraculturales

Instituciones

Empresas

Comunidades

Comunidades

1. Percepcién
cultural de la negociacién.
Identifica los aspectos que
cada una de las culturas
define como la mejor
manera de negociar y
conseguir los mejores
resultados (Distributiva,
Integrativa, mixta)

oficiales o de privadas urbanas Indigenas
gobierno
Mixta. Se negocia Negocian para Regateo. Importan Negocian para crear
para llegar a ganar. Lo los resultados relaciones duraderas e
acuerdos importante es Inter dependientes.
preservando la preservar la Lo importante son los

relacion, pero sin
menoscabar la
autoridad
institucional.

institucion. Las
relaciones son
importantes sdlo si
apoya lo primero.
Distributiva

beneficios para la
comunidad. No hay
aspiraciones personales

2. Concepcidn de la
contraparte: Hace referencia
a las bases sobre las que se
inicia el contacto con la
contraparte. Disposicidn

Se negocia desde la
autoridad legal pero
con respeto. Hay
desconfianza y
temor respecto al

Dominada por la
desconfianza y el
escepticismo. La
disposicion al
acuerdo depende de

Dominada por la
desconfianza y el
escepticismo, pero
dispuestos al acuerdo
si ello los beneficia.

Dominada por la
desconfianza y el
escepticismo, pero
siempre dispuestos al
acuerdo. Respeto al
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inicial hacia el otro (Respeto,
confianza, valoracion, etc)

otro por la
posibilidad de
menoscabo de la
autoridad

lo que esta en
juego. Respeto
formal al otro.

otro y a si mismos.

3. Perspectiva
temporal del otro: Describe

Mediano a largo
plazo. Se negocia

Corto 0 mediano
plazo. Se negocia

Corto plazo. Se
centran en las

Largo Plazo. Se negocia
para establecer

el horizonte temporal para fortalecer la para obtener soluciones relaciones duraderas y
deseado en la relacién con institucion y acuerdos inmediatas construir proyectos a
la contraparte. Define reforzar la beneficiosos para la futuro para beneficio
también el tiempo que autoridad empresa colectivo
dedica a las diferentes

etapas del proceso

negociador (Corto, mediano

o largo plazo).

4, Base de la Historial de Se compromete solo Se atiende Exigen cumplimiento
confianza: Define los promesas si los beneficios son preferentemente a de las promesas y de

elementos de seguridad
sobre los cuales se esta
dispuesto a negociary a
comprometerse. (capacidad
de promesas sanas y nivel
de compromiso con los
acuerdos)

incumplidas por
retardo burocratico
o0 inestabilidad
institucional.
Incompetencia
operativa por falta
de recursos
humanos y
financieros.

claros para la
empresa. Siempre
dispuestos a
abandonar la
negociacion, pues
sienten que tiene
poder.

los acuerdos que los
benefician pero
pueden eludir sus
compromisos al
primer
incumplimiento.

los acuerdos.
Altamente sensibles al
incumplimiento de
promesas o
compromisos orales.

5. Administracién de
los acuerdos: Establece el
nivel de control que se
desea tener sobre las
acciones a realizar después
de la negociacion (bajo,

Aspira a tener
control del proceso
y las acciones
debido a su
autoridad legal.

Exigen alto nivel de
control de las
acciones acordadas.

Exigen participacion
pero frecuentemente
esperan que los otros

cumplan

Exigen participacion en
todas las etapas de
ejecucion de las
acciones.

medio, alto)

6. Quienes Puede haber un Jerarquica. Solo Lideres comunitarios El Capitén de la
negocian?: Define los lider institucional negocian los 0 sus representantes | comunidad es el vocero
criterios utilizados para pero puede delegar funcionarios oficial, pero todos
seleccionar a los en un equipo autorizados. participan. La
negociadores y/o voceros. calificado. Asamblea es su
(Jerarquia, capacitacion, instancia preferida.
imagen)

7. Toma de Legitimada por la Validada y Compartida. Los acuerdos deben ser
decisiones: Define el nivel autoridad legitimada por la Ocasionalmente se validados por la

de responsabilidad de quien institucional alta gerencia de la valida con la Asamblea de la
interviene en el proceso. empresa comunidad comunidad. El Capitan

(Individual, compartida,
validada, legitimada)

es solo un vocero

8. Formalidad:
Establece la forma en que se
desarrolla el protocolo
cultural establecido para la
negociacion. (Informalidad,
formalidad flexible o
rigurosa)

Formalidad flexible

Rigurosa formalidad
en la negociacién y
los acuerdos

Las negociaciones
son informales pero
exigen acuerdos
formales.

Las negociaciones son
informales pero exigen
acuerdos formales.

9. Negociaciones
informales: Define la
existencia de relaciones
fuera de la mesa oficial. (No
se acostumbra, sélo si es
necesario, preferida)

Se acostumbran

No suelen usarse.

Preferidas pero
requieren validacién
de los lideres o la
comunidad.

Preferidas, pero
requieren validacién
con la comunidad

10. Pre-
negociaciones: Posibilidad
de acercamientos previos al
inicio oficial de la
negociacion. (Se
acostumbra, solo si es
necesario, preferida)

Se acostumbran

Solo si es necesario

Preferida

Preferida

11. Nivel de
transigencia: Define la

Media. Capacidad
para transigir

Baja. Transigen si
las circunstancias los

Media

Transigentes. Sdlo son
exigentes con los

intencion inicial de imponer obligan. beneficios para la
puntos de vista. (Baja, comunidad y el respeto
media, alta) a su identidad y valores
12. Argumentacion: General Precisa General y flexible. General, flexible pero
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Establece los criterios Mas intuitiva que directa. Uso de
comunicacionales aplicados racional recursos metaforicos y
por cada cultura. Tipos de poéticos.
argumentos preferidos
(General o vaga, flexible,

precisa)

13. Emocionalidad: Media Baja Alta Alta pero coherente. El
Importancia y disposicién que no cree poder
oral y/o corporal de las controlarse, no asiste o
emociones. (Alta, media, se inhibe de hablar.
baja; coherencia y

equilibrio)

14. Tacticas de Fuerte con Fuerte, todo o nada Fuerte. coaliciones | Conocen su fuerza y no
poder: Establece la tendencia a formar dudan en usarla, pero
existencia de criterios de coaliciones no la explicitan a
fuerza en funcién del valor menos que sea
asignado a los intereses en necesario. Astucia.

juego y el escenario.
(Fuerte, todo o nada,
astucia, coaliciones)

15. Nivel de la General Concreto General. Pasan de lo general a
discusién: Criterios utilizados lo concreto. Alto
en la argumentacién. Uso de sentido préactico. Usos
los actos lingtiisticos. lingtiisticos poéticos y
(General, concreto) metafdricos

16. Manejo del Policrénico Monocrdnico (rigidez Monocrdnico pero Sistema temporal
tiempo: empleo del tiempoy | (flexibilidad en el en el manejo del flexible. policronico y complejo
su eficacia. (Sistemas manejo del tiempo) | tiempo y los lapsos)

temporales: monocrdnico,
policrénico, complejo)

17. Tipo de acuerdo: Escrito legal Escrito legal Se acepta el acuerdo El acuerdo oral es
Define los criterios detallado oral pero el escrito es valioso. Pero el
existentes para cerrar una preferido documento es Util para
negociacion. (Oral, escrito, definir los beneficios
escrito legal detallado) para la comunidad.

Lo primero que salta a la vista al analizar el contenido de la tabla de competencias es que

no parece haber un model o particul ar de negoci
venezolanos, sino mas bien un ar chi pi ® ago de festilos negoci
social de que se trate; no obstante destaca con caracteristicas singulares el estilo de las

Comunidades Indigenas las cuales, aunque representan sdlo el 2,3 % de la poblacién del

pais®>, muestran una presencia politica y un protagonismo social sin precedentes a raiz

de la aprobacion del texto constitucional de 1999.

Otro caso que muestra uniformidad y singularidad de estilo es el de las empresas privadas

(y algunas empresas publicas), las cuales se comportan en el ambito de la negociacion,

siguiendo con gran fidelidad el Modelo Harvard, instalado como referente.

La diversidad de estilos y sus aparentes singularidades, sin embargo, no logra ocultar los

rasgos comunes que comparten y a partir de los cuales podria comenzar a definirse un

iModel o0.

Estos rasgos comunes son:

En los elementos generales basicos
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1. El importante papel y la alta valoracion de la mujer. Aqui parece que la
negociacion dejo de ser un asunto de hombres.

En los elementos propios de la negociacion

2. El trato preferentemente cercano con niveles medios/altos de informalidad. Esto
incluye la aceptacion de la in-puntualidad.

3. La informalidad vale también para el vocabulario (poco técnico) y para el lenguaje
emocional.

4. La preservacion de las relaciones es importante, aunque se siguen privilegiando las
soluciones (resultados y acuerdos).

5. La negociacion muestra niveles bajos/medios de estructura; es decir, las etapas no
siempre se respetan y la division de tareas dentro de cada grupo es,
frecuentemente, circunstancial. Lo mismo ocurre con la asignacién de roles.

Alta valoracion de los acuerdos y los compromisos verbales.

7. Las actitudes y los tonos de voz son variables y muy dependientes de la
emocionalidad. No obstante el sentido del humor esta presente con frecuencia,
bien como expresidn de alegria o como ironia y satira.

8. Se valora el respecto, el compromiso, la solidaridad (sobre todo si hay elementos
emocionales o afectivos), la responsabilidad, y mas recientemente, la justicia.

9. Los requisitos de imagen son variables y flexibles. Aqui también se aprecia un
cierto grado de informalidad.

En los elementos intersubjetivos o intraculturales

10. Se negocia con voluntad de fortalecer los vinculos entre las partes, pero las
soluciones y beneficios son, con frecuencia, mas importantes.

11. Las relaciones estan dominadas, de entrada, por la desconfianza o el
escepticismo.

12. Aunque negocian los lideres, las decisiones finales frecuentemente estan sujetas
a consulta o aprobacién posterior, bien sea por parte de una autoridad superior o
un organismo colectivo. Los negociadores pocas veces tienen poder y autoridad
plena para decidir.

13. Las perspectivas temporales son variables, aunque predomina el corto plazo; el
manejo del tiempo es flexible y depende de las circunstancias.

14. Las negociaciones informales y las pre-negociaciones son preferidas frente a las
negociaciones formales. Hay tendencia a los acuerdos de clpulas.

15. Los niveles de transigencia tienden a ser medios/altos, especialmente si existe

empatia entre las partes.
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16. La argumentacion suele ser general y cargada de emocionalidad, con frecuentes
apelaciones a los sentimientos. La argumentacién técnica suele ser secundaria y
presentarse solo cuando es inevitable. Es mas intuitiva que racional.

17. La emocionalidad suele estar presente con niveles medios/altos, en todas las
etapas de la negociacion. Frecuentemente es el discurso dominante.

18. Se utilizan con frecuencia tacticas de ejercicio del poder y hay tendencia a la
formacion de coaliciones.

19. Aunque se suele concluir con la formalizacion escrita de los acuerdos, se asigna
gran importancia a los acuerdos verbales previos.

20. El nivel de seguimiento y control posterior al cumplimiento de los acuerdos
logrados es medio/bajo. Con frecuencia se omite 0 no se asigna importancia a la
asignacion de responsabilidades y a los lapsos de cumplimiento.

La siguiente tabla nos per miadriéntargal Modeho Harvaml r
de Negociacion, con las caracteristicas comunes dominantes en el estilo de negociacion

de los grupos venezolanos evaluados.

Modelo Harvard

Grupos venezolanos evaluados

No hay referencias ni preferencias de género

Alta participacion de la mujer en la negociacion

Se promueven niveles bajos de informalidad.

Trato preferentemente cercano con niveles medios/altos
de informalidad. Esto incluye la in-puntualidad.

Se promueve el lenguaje técnico y el control de la
emocionalidad.

Vocabulario poco técnico y lenguaje emocional dominante.

Se favorecen las negociaciones altamente estructuradas,
el cumplimiento cabal de las etapas, una clara division de
Las tareas y una alta definicién de los roles.

Negociacion con niveles bajos/medios de estructura; la
division de tareas es, frecuentemente, circunstancial. Lo
mismo ocurre con la asignacion de roles.

Los acuerdos verbales no son aceptables.

Alta valoracién de los acuerdos verbales.

Se promueve el control sobre las actitudes y los tonos de
voz. Poca utilizacion del humor.

Actitudes y tonos de voz variables y muy dependientes de
la emocionalidad. Sentido del humor presente.

Se valora el respeto y la responsabilidad.

Se valora el respecto, el compromiso, la solidaridad, la
responsabilidad, vy la justicia.

Alta atencion a la imagen y la apariencia

Requisitos de imagen, variables y flexibles.

Se promueve el fortalecimiento de los vinculos a través de
la negociacion, pero los acuerdos son el foco principal

Se negocia con voluntad de fortalecer los vinculos entre
las partes, pero las soluciones y beneficios son, con
frecuencia, mas importantes.

Se promueve la confianza como punto de partida de la
negociacion.

Las relaciones estan dominadas, de entrada, por la
desconfianza o el escepticismo.

Se asigna gran importancia a la autoridad de los
participantes para llegar a acuerdos. La ausencia de esta
autoridad es percibida como un problema.

Aunque negocian lo lideres, las decisiones finales
frecuentemente estan sujetas a consulta o aprobacion
posterior, bien sea por parte de una autoridad superior o
un organismo colectivo. Los negociadores pocas veces
tienen poder y autoridad plena para decidir.

La perspectiva temporal es de corto plazo. El manejo del
tiempo es riguroso (monocrénico) y altamente vinculado a
los costos econémicos de la negociacion.

Las perspectivas temporales son variables, aunque
predomina el corto plazo; el manejo del tiempo es flexible
y depende de las circunstancias.

Las negociaciones informales y las pre-negociaciones no
son preferidas.

Las negociaciones informales y las pre-negociaciones son
preferidas frente a las negociaciones formales. Hay
tendencia a los acuerdos de clpulas.

Los niveles de transigencia son bajos o medios y
dependen del tipo de acuerdo que se aspira lograr. La
empatia no cuenta.

Los niveles de transigencia tienden a ser medios/altos,
especialmente si existe empatia entre las partes.

La argumentacion suele ser concreta con altos niveles de
apelaciones técnicas. Racional.

La argumentacion suele ser general y cargada de
emocionalidad, con frecuentes apelaciones a los
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sentimientos. La argumentacion técnica suele ser
secundaria y presentarse sélo cuando es inevitable. Es
mas intuitiva que racional

Se promueve alto control de las emociones, a las cuales
se les considera como elementos de debilidad.

La emocionalidad suele estar presente con niveles
medios/altos, en todas las etapas de la negociacion.
Frecuentemente es el discurso dominante.

Utiliza tacticas de poder cuando es necesario.

Se utilizan con frecuencia tacticas de ejercicio del poder y
hay tendencia a la formacion de coaliciones.

La formalizacion escrita de los acuerdos es de suma
importancia y a menudo adquiere caracteristicas de texto
legal. Lo escrito anula lo dicho.

Aunque se suele concluir con la formalizacion escrita de
los acuerdos, se asigna gran importancia a los acuerdos
verbales previos.

Se asigna gran importancia a las clausulas de seguimiento
y control del cumplimiento de los acuerdos, asi como a la
asignacion de responsabilidades, establecimiento de los
lapsos y costos del seguimiento. Se promueve la
elaboracién de cronogramas detallados para estas
actividades.

El nivel de seguimiento y control posterior al cumplimiento
de los acuerdos logrados es medio/bajo. Con frecuencia se
omite 0 no se asigna importancia a la asignacion de
responsabilidades y a los lapsos de cumplimiento

Como se observa, hay algunas coincidencias, pero las diferencias son significativas, y

aunque dicho modelo sigue siendo la referencia, la informalidad, la emocionalidad y la

empatia prevalecientes en nuestro particular estilo de negociar, nos aleja de las normas

que suponemos aceptadas.
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CAPITULO 8. éQué hacer cuando no se puede negociar?: el manejo de
situaciones.

Como hemos dicho, todo proceso vinculado a las relaciones humanas -ya sea que se trate
de un proceso interno o personal, interpersonal (pareja o familia), del grupo social o de la
organizacion donde se labora- supone natural e inevitablemente la existencia de
conflictos. En la mayoria de los casos es posible aplicar métodos de resolucidon o
transformacion de conflictos, como los que hemos descrito aqui, que constituyen
alternativas a la accion judicial (demandas y juicios); sin embargo no siempre es posible
negociar.
Existen situaciones, como por ejemplo, los casos de enfermedad incurable o crénica,
adicciones, fobias o patologias de un familiar con el cual se convive, que se presentan
como conflictos que producen graves perturbaciones en la dindmica de la cotidianidad y
en los cuales no es posible establecer claras responsabilidades o culpas; también en la
politica o el trabajo surgen situaciones en las que el fiotrod se niega a negociar pues tiene
la fuerza o el poder; en estos casos uno puede sentir que la accién individual y a veces las
de grupo, no son efectivas en la resolucién del problema.
Def i ni mo saneoodmsituadionesd : & o0/a ejecucion consciente de acciones cuyo
fin es enfrentar una situacion insoluble (temporal o permanente) para obtener los mejores
resultados (el alivio de la situacion) con el menor costo tangible o emocional posiblea
Se trata aqui, de aprender a convivir con la situacion planteada, contribuyendo a su alivio
y no permitiendo que nuestra salud fisica, mental y espiritual (o nuestro patrimonio), se
vea socavada por la situacién. La meta seria que, en el proceso, o una vez concluida o
i c er rlastaacion, podamos sentirnos indemnes o, al menos, habiendo pagado un
bajo costo fisico, emocional, espiritual o material.
El manejo de situaciones requiere que:

1. La acciones a emprender sean conscientes y no improvisadas

2. Las acciones se ejecuten desde una condicion de personalidad interdependiente

(el otro es tan importante como yo), lo cual supone una condicién emocional

balanceada y plena (manejo de las 4 emociones: ira, temor, tristeza, alegria)

4. Se conozcan las emociones que estan en juego en la situacion

5. Se conozcan los paradigmas dominantes en los participantes y cuales son sus

principios morales y éticos.

Una guia para evaluar sus paradigmas dominantes y sus principios ético-morales se

muestra en el cuadro siguiente:
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(F) Filosdfico (reflexivo/inquisidor). Se pregunta: Por
PARADIGMAS qué?
(C) Cientifico (pragmatico). Se pregunta: Como?
(M) Metafisico (intuitivo/legitimador). Se pregunta: Para
qué?
F+C= Creador-investigador
COMBINACION | F+M= Pensador-idealista
DE PARADIGMAS | C+M= Renovador
F+C+M= Pleno
La esperanza (Todo es posible)
PRINCIPIOS El placer (El disfrute es lo importante)
MORALES La razdn (Los argumentos son lo importante)
El didlogo (Conversando todo se arregla)
Realista: (Etica flexible)
PRINCIPIOS Egoista: (Etica pragmatica-El fin justifica los medios)
ETICOS Tragico: (Las cosas siempre saldran mal)
Dramatico: (Si lucho y me preparo ganaré)

COMBINACION
ETICA-MORAL |Dramatico-Dialdgico
IDEAL

Adicionalmente, manejar situaciones donde la negociacidon no es posible, requiere que:
1. El responsable del manejo (el que asume la responsabilidad de conducir la
situacion) sepa lo que dice, es decir, difunda y comunique efectiva y
eficientemente.

2. El responsable tenga la imagen personal y psicolégica adecuada a la situacion.

Modos de operacion del manejo de situaciones:

1. Defina el problema, esto es, haga el mapa de la situacién
Verifique si la situacion es simple o compleja;
Verifique si es temporal o permanente.
Identifique los actores involucrados: directos o indirectos
Verifique si hay actores ocultos o poco visibles, pero influyentes
Identifique su papel en la situacion: directo, indirecto u ocasional

Evalue el papel de los cuerpos de creencia y las posturas religiosas

= =4 -4 -4 -—a -_a -2

Evalle los posibles costos materiales que atender la situacién podria tener y
verifique las disponibilidades de los involucrados.
2. Analice el problema en sus componentes racionales y emocionales.

Componentes racionales: (por ejemplo)
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1
1
1

El tiempo del cual dispone para atender el asunto
Los recursos profesionales requeridos

El costo econdmico

Componentes emocionales: (por ejemplo)

1
1
1
1
1

La naturaleza y magnitud del vinculo afectivo

El nivel de responsabilidad que cree tener

El tiempo que quisiera dedicar al asunto (la motivacion)
Las emociones que lo dominan

La existencia de sentimientos de culpa

3. Defina si su rol en el manejo de la situacion:

1
1
1
1

Es accidental o profesional;
Es interno o externo;
Es individual o de grupo; vy si

Requiere bajo o alto perfil.

4. Defina con claridad cuando comienza y cuando termina su rol

5. Considere los mecanismos de manejo de poder que podria utilizar

1
1
1
1

)l

Autoridad: otorgada o que tiene formalmente

fater i taso: autoridad otorgada por | a
Coaccion: uso de la fuerza o amenaza de su uso

Influencia: motivacidon o persuasion

Manipulacion: uso del engaio o la simulacion.

6. Finalmente, evalle las acciones que tomara para proteger su calidad de vida,

especialmente:

1
1
1

El tiempo para el descanso y sana recreacion (relajacion y manejo del estrés)
El tiempo para atender sus asuntos personales (trabajo, familia, pareja)

La calidad del régimen de su alimentacién

Como se ve, no existen formulas faciles ni magicas en lo relativo al manejo de situaciones

problematicas en las que la negociacidn no es posible. Saber manejarse en esas

situaciones dependera de sus habilidades y competencias, del nivel de evolucidon de su

personalidad y de la toma de conciencia acerca de las personas involucradas y del

contexto en el cual la situacion se presenta y desenvuelve. En todo caso, aunque estas

situaciones suelen ser una calamidad, son al mismo tiempo, una gran oportunidad para el

fortalecimiento y el crecimiento personal; la actitud que asuma frente a ellas hara la

diferencia.
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Mientras tanto, no olvide la meta: contribuir a aliviar la situacion sin que su salud fisica,

mental y espiritual, asi como su patrimonio material terminen seriamente afectados.
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Contraportada

Con |l a visi-n de | ancmmy queiseapiEisa, ana busqueda gée se
inventa y se reconstruye continuamente é nos propusimos poner al alcance de las
personas emprendedoras, cada vez mas interesadas en el tema de la negociacion, los
elementos relevantes del proceso, expuestos con criterio pedagdgico pero no ausente de
la critica a los modelos que se nos han presentado como referentes en el arte de
negociar. Hemos hecho énfasis en la importancia del auto-conocimiento y el manejo de
creencias y emociones, asi como en describir los modelos alternativos y las nuevas
concepciones sobre el tema. Como elemento novedoso, incluimos una aproximacion al
estilo singular de negociacion de los venezolanos, construida a lo largo de varios afios de

investigacion y experiencias negociadoras de los autores.
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