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11

Prélogo

La agilidad para cambiar de direccién en los negocios actuales, ademas de
anticiparse a la evolucién del mercado y los clientes, requiere herramientas
predictivas como la planeacién estratégica, la gestién de proyectos, la eficiencia
operacional, el andlisis de datos y riesgos, asi como el pensamiento critico. Al
combinar estas herramientas en las proporciones adecuadas con habilidades
blandas, como la comunicacién efectiva, el trabajo en equipo, la empatia, la
resolucién de conflictos, la creatividad, la adaptabilidad, la capacidad de lide-
razgo, la gestién del tiempo, la toma de decisiones, la inteligencia emocional y
la habilidad para trabajar bajo presién, se desarrollan capacidades efectivas que
permiten sobresalir como lideres exitosos en proceso de negociacion.

En un mundo cada vez més interconectado y dindmico, el arte y el proceso de
negociacién son de hecho actividades altamente demandantes en términos de
interaccién humana. Por ello, el desarrollo de habilidades blandas ha emergido
como pilar fundamental tanto en el &mbito personal como en el profesional, asu-
miendo también que tanto los lideres como los negociadores no nacen, sino que
se hacen y asumen su rol. La capacidad de comunicarse efectivamente, gestionar
emociones con autocontrol, generar confianza, inspirar con el ejemplo y resolver
conflictos de manera constructiva, asumiendo la responsabilidad de las decisiones,
se erigen como una habilidad distintiva que marcan la diferencia entre el éxito
y el estancamiento en los diversos escenarios en los que nos desenvolvemos.

Los lideres estamos abocados a tomar decisiones 4giles y creativas en ambientes
de permanente cambio. A través de la proactividad y el pensamiento intuitivo,
como capacidades predictivas basados en la comprension de factores intangibles
y emocionales, deben entender lo que necesitan quienes los rodean y adelantarse
a lo que eventualmente estd por venir, mediante la denominada: “inteligencia
del inconsciente”.
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Todo lo anterior es fundamental, pero existe un principio rector que determina
la efectividad en la negociacién: la integridad. Actuar con rectitud y generar
confianza en funcién de los valores y los principios permite hacer lo correcto,
aunque nadie esté observando. Es decir, actuar con congruencia (sino es correcto,
no lo hago), transparencia (acttio de igual manera cuando me ven como cuando
no) y honestidad (digo lo que pienso con respeto), asegurando coherencia entre
lo que pensamos, decimos y hacemos.

Ellider negociador que sabe esperar el momento oportuno, como buen capitin
de un barco, debe primero entender lo que se requiere, analizar el entorno y los
hechos, manejar la presién con actitud positiva y autocontrol sin importar la
complejidad. Ademas, debe construir la capacidad de tomar acciones efectivas,
sacrificar la “gloria” del corto plazo y mantener el foco en el objetivo, para alcanzar
los resultados y construir relaciones solidas a largo plazo. Esta presién en el proceso
de negociacién es un buen aliado como catalizador del liderazgo, ya que permite
retar nuestros limites, administrar nuestras emociones y alcanzar el propésito,
siempre que mantengamos el autocontrol. En resumen, este equilibrio es lo que
comtnmente llamamos, en los lideres negociadores, inteligencia emocional.

En paralelo, la consideracion y la empatia en momentos dificiles permiten
generar ambientes de apertura, irradiando una perspectiva positiva, pero realista,
con la informacién adecuada. Durante el proceso de toma de decisiones, recono-
cer y entender las emociones, asi como comprender los temores, necesidades y
preocupaciones del otro, humaniza tu posicién y la hace méas consciente. Incluso
cuando debas expresar algo que la otra parte no quiera ofr, este enfoque actiia
como un catalizador para el entendimiento mutuo.

En la negociacién, también juega un papel muy importante la capacidad de
gestionar los conflictos. Al acostumbrarnos a usar un lenguaje directo, pero em-
pético en situaciones adversas nos permite tratar al otro con respeto y dignidad,
logrando asi una conexién en funcién de unos objetivos claros de negociacién.
De esta manera, evitamos inclinarnos hacia la facilidad de suponer y, en cambio,
al preguntar, conversar y validar con nuestro interlocutor lo que se ha entendido,
crea nuevas oportunidades, dejando de lado los prejuicios y emociones.

El desarrollo de estas habilidades blandas trasciende los meros conocimientos
técnicos, abarcando también la capacidad de liderar equipos, trabajar colabo-
rativamente, resolver problemas vy, sobre todo, negociar de manera efectiva.
Estas competencias son cruciales para el éxito en el campo de las negociaciones
efectivas vy, sin duda, representan habilidades que todos debemos cultivar para
alcanzar nuestros objetivos. Es en este contexto que la negociacién para una
gerencia efectiva cobra especial relevancia. A través de sus paginas, el autor nos
gufa habilmente por los fundamentos de la negociacion, desde la importancia
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de la comunicacién efectiva y la valoracién de la inteligencia emocional en el
y
proceso, hasta la gestién del conflicto y los diversos estilos de negociadores.

Cada capitulo de este libro ofrece herramientas practicas respaldadas por
ejemplos reales y estudios de casos, preparando asi a los lectores para enfrentar
los desafios de la negociacién con confianza y habilidad. Sin embargo, més all4
de ser simplemente un recurso para mejorar las habilidades de negociacion, esta
obra representa un llamado a desarrollar las aptitudes y habilidades blandas
necesarias para el ejercicio profesional en el siglo XXI.

En dltima instancia, la negociacién no se trata solo de cerrar acuerdos comer-
ciales; es un ejercicio que implica una profunda comprension de las necesidades
y perspectivas de todas las partes involucradas. Al negociar, uno debe ser capaz
de escuchar activamente, interpretar las sefiales emocionales y encontrar solu-
ciones que satisfagan los intereses de todos los implicados. Estas habilidades no
solo son fundamentales para resolver conflictos y llegar a acuerdos mutuamente
beneficiosos, sino que también son esenciales para construir relaciones sélidas y
duraderas en el 4mbito profesional.

Asi que adelante, querido lector, abre estas paginas y permite que las reco-
mendaciones y practicidad contenida en ellas te guie hacia un nuevo nivel de
excelencia en la negociacion vy el liderazgo. El viaje comienza ahora.

Carlos Mario Moreno Montoya
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Introduccién

{Por qué el tema de la negociacién?
Si tiene algo que dejar en claro, no intente ser sutil o hacerse el listo.

Sir Winston Churchill

La presente obra ha sido meticulosamente disefiada para guiar al lector a lo
largo de un enriquecedor proceso de investigacion, aprendizaje e interiorizacién
de conceptos fundamentales en el &mbito de la negociacion. Su enfoque radica en
la importancia del desarrollo de habilidades blandas en el proceso de negociacion,
explorando sus caracteristicas y cémo adquirir competencias para liderar equipos
con eficacia. Permitira profundizar en temas como la relevancia de las habilidades
de negociacién, el impacto de las emociones en estos procesos, la identificacién
y manejo del conflicto, asi como las etapas del mismo y las opciones disponibles
al identificar sus detonantes en cualquier contexto organizacional.

El documento concluye abordando aspectos fundamentales en el &mbito de la
negociacién, como el locus de control y los distintos tipos de negociacién, junto
con sus posibles resultados. La estructura organizada del texto facilitara la com-
prension de los conceptos necesarios para llevar a cabo negociaciones mediante
casos de estudio.

El propésito es capacitar al lector para que identifique, comprenda y responda
adecuadamente a los contextos especificos en los que se encuentre negociando,
proporciondndole asf las herramientas necesarias para fomentar la empatia y la
comprension intercultural. Esto le permitird decodificar los arquetipos del ne-
gociador con el que interactia, asi como la estrategia y la preparacién necesaria
en armonia con los posibles escenarios de la negociacion.

La negociacién, omnipresente en todas las interacciones humanas, tanto cons-
cientes como inconscientes, implica la toma de decisiones que afectan tanto a
nivel personal como empresarial. Requiere liderazgo, autoridad y confianza para
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generar sinergias y objetivos comunes. Por lo tanto, la adquisicién de conceptos,
técnicas, culturas y ejercicios de negociacion es esencial para profesionales em-
prendedores o corporativos, a fin de incorporar estrategias y patrones orientados
al logro de objetivos a largo plazo y disefiados para beneficio mutuo.

En el &mbito corporativo, la competencia y habilidad de negociacién son cru-
ciales para los ejecutivos, quienes deben demostrar competencia en sus relaciones
con accionistas, colaboradores, 4reas de produccién, finanzas, mercadeo, talento
humano, proveedores y aliados estratégicos. La negociacién, como elemento
individual, impacta significativamente en el desarrollo y expansién de la corpo-
racién, influyendo directamente en el mercado y en su relacién con el entorno.

Es a través del proceso de negociacién, entendido como un medio para alcanzar
los objetivos corporativos, que los ejecutivos se convierten en responsables de
identificar oportunidades para el mejor desarrollo posible de la empresa. El perfil
del negociador debe destacar por la presencia de habilidades como empatia,
respeto, confianza, flexibilidad, creatividad, asertividad, rigurosidad, planeacién
y supervision de la ejecucién, atencion al detalle y, por supuesto, habilidades de
comunicacion, argumentacién y articulacion. La capacidad de disefiar estrategias
de negociacion con sus posibles escenarios es la caracteristica principal que se
busca desarrollar en los futuros negociadores, capacitandolos para lograr estra-
tegias integradoras, el reconocimiento de culturas y arquetipos en la ejecucién
de estructuras de negociacién y el fomento del crecimiento de oportunidades
para todas las partes involucradas.

No obstante, la negociacién es un ejercicio que requiere entrenamiento y
comprension del entorno, sin descuidar las habilidades duras y el conocimiento
profundo de lo que est4 en juego en cada proceso de negociacion. Este aspecto
queda completamente en manos del lector, quien, a lo largo de los capitulos
siguientes, encontrard una estructura que combina conceptualizacion, reflexién
empresarial y casos de aplicacién del concepto, con el propésito de proporcionar
una experiencia de aprendizaje integral y practica.
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Fundamentos para el desarrollo
de habilidades de negociacién

El éxito en la negociacion requiere mds que conocimiento técnico. Requiere habilidades
interpersonales y una comprension profunda de la psicologia humana.

Chester Karrass

Negociar es descubrir lo que realmente desea la otra parte y mostrarle
la manera de conseguirlo, mientras que usted consigue lo que desea.

Alejandro Hernandez Feijoo
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En el complejo panorama empresarial contemporaneo, la capacidad de ne-
gociacion se erige como una habilidad de suma importancia para el éxito orga-
nizacional. Este primer capitulo se adentra en los fundamentos esenciales para
el desarrollo de habilidades de negociacién, abarcando desde la comprension

conceptual hasta la aplicacién practica en contextos gerenciales.

El analisis comienza explorando el concepto de habilidad y competencia, des-
entrafiando las dimensiones que conforman estas capacidades tan vitales en el
ambito empresarial. Al comprender a fondo qué implica ser habil y competente
en el arte de la negociacion, se sientan las bases para un analisis mas profundo

de su aplicacién efectiva en el contexto de la gestién organizacional.

Seguidamente, se aborda el papel crucial que desempefian las habilidades blan-
das en el proceso gerencial. Estas habilidades, a menudo subestimadas, pero de
enorme relevancia, son indispensables para liderar equipos, gestionar conflictos
y alcanzar acuerdos beneficiosos en el ambito de la negociacién. Se examina
cémo la empatia, la comunicacion efectiva y la inteligencia emocional, entre
otras habilidades blandas, son pilares fundamentales para el éxito de cualquier

proceso de negociacion.

En el contexto especifico de los gerentes involucrados en procesos de nego-
ciacién, se analizan detalladamente las habilidades blandas que resultan criticas
para su desempefio. Desde la capacidad para construir relaciones sélidas hasta la
habilidad para manejar situaciones de alta presién con diplomacia y eficacia, se
examina como estas habilidades son esenciales para generar confianza, resolver

conflictos y llegar a acuerdos mutuamente beneficiosos.

Finalmente, se destaca la importancia del desarrollo continuo de estas habili-
dades blandas en los procesos de negociacién. En un mundo empresarial carac-
terizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad,
la capacidad de adaptacién y la agilidad emocional son habilidades criticas que
permiten a los gerentes enfrentar los desafios con éxito. Asimismo, se subraya
cémo el dominio de estas habilidades blandas no solo beneficia a los individuos,

sino que también tiene un impacto significativo en la eficacia y la competitividad

de las organizaciones en su conjunto.
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El concepto de habilidad y competencia

En Alicia en el pais de las maravillas, Alicia aprendi6 esta leccién

cuando llegé a una bifurcaciéon de caminos. Le pregunté al Gato Sonriente
cudl camino debia tomar. Cuando el gato le pregunté a dénde iba,

Alicia le dijo que no sabia. La respuesta del gato fue simple:

“entonces da lo mismo el camino que tomes”.

Lewis Carroll

N /

;%

S

En nuestro contexto, es comun la confusién entre los términos “habilidades”
y “competencias”. El imaginario colectivo tiende a volver sinénimos estos dos
términos, los cuales evidentemente estdn relacionados, pero son distintos. De
aqui la importancia de poder diferenciarlos. Con este objetivo a continuacion,
citamos definiciones que contribuirdn a que los lectores logren comprender, a
partir de la diferenciacién, ambos términos.

Segtin la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE), habilidad se entiende
como la capacidad de alguien para desempefiar de manera correcta y con facilidad
una tarea o actividad determinada. De acuerdo con esta definicién, podemos
entender el concepto de habilidad como una forma de aptitud para el desarrollo
de una actividad. La habilidad se define como la capacidad adquirida por una
persona para realizar una tarea con destreza, precision, y eficiencia. Figueroa et
al. (2020) plantean que, en el contexto de la negociacion, las habilidades son
vistas como destrezas practicas fundamentales que permiten a los individuos
comunicarse, influenciar a las partes involucradas y gestionar conflictos de



| 20 Fundamentos para el desarrollo...

manera efectiva. Las habilidades en la negociacién no se limitan solo a la capa-
cidad técnica, sino que incluyen competencias emocionales y sociales que son
esenciales para alcanzar acuerdos beneficiosos y resolver situaciones conflictivas.

La competencia es habitualmente entendida como la capacidad efectiva de
llevar a cabo una labor determinada, despliega 0 demuestra experticia en su
ejecucioén. Scherzinger y Brahm (2023) definen competencias como un conjunto
de habilidades, conocimientos, y actitudes que los profesionales deben poseer
para cumplir con éxito su rol. De acuerdo con Padilla-Delgado et al., (2024)
las competencias se dividen en genéricas y especificas, siendo las competencias
genéricas las que incluyen habilidades transversales como trabajo en equipo,
liderazgo, resolucién de problemas, comunicacién y adaptabilidad, las cuales
son fundamentales para mejorar el desempefio profesional y la empleabilidad.
Por otro lado, las competencias especificas estan relacionadas con habilidades
técnicas y de gestién propias del sector o la actividad.

En el contexto de la negociacion, las competencias incluyen no solo habilida-
des especificas, sino también un entendimiento m4s profundo de los principios
y estrategias de negociacién. Cuando nos referimos a las competencias de un
negociador, estamos hablando de conocimiento e interpretacién del mercado,
gestion del tiempo, anélisis situacional y gestién de estrategias para el alcance
de objetivos en el proceso de negociacién.

Igualmente, incluyen habilidades blandas, entre otras, la capacidad de comu-
nicacion efectiva, resolucién de conflictos, empatia, liderazgo, colaboracion, y
adaptabilidad. Respecto al Liderazgo, y su incidencia en el proceso de negociacion
en la publicacién del afio 2023 del World Economic Forum, titulada The Future
Of Jobs Reports hace énfasis en la creciente importancia de habilidades como la
empatia y la escucha activa mencionando que estas no solo son cruciales para
las relaciones interpersonales en el trabajo, sino que son fundamentales para
ejercer el liderazgo y la influencia social, competencias clave en los procesos de
negociacién. Segtin el documento, las empresas reportan que estas habilidades
estan aumentando en relevancia méas rapidamente que otras, lo que subraya su
papel en la dindmica de interaccién y persuasién en contextos de negociacion.

Estas habilidades se consideran fundamentales para establecer relaciones
sélidas y duraderas, promover la cooperacion vy facilitar la toma de decisiones
en ambientes de trabajo dindmicos. A diferencia de las habilidades técnicas,
las habilidades blandas son mas dificiles de cuantificar, pero son criticas para
el éxito en entornos donde la interaccién humana es clave, como la gestién de
equipos o las relaciones entre socios comerciales. Estas habilidades son vistas
como facilitadoras del trabajo en equipo, la gestién del cambio y la resolucién
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de problemas, ayudando a las personas a navegar por los desafios del entorno
organizacional moderno (Jain et al., 2024).

Para ser un negociador efectivo, un profesional debe desarrollar tanto habili-
dades como competencias (Tabla 1). Mientras que las habilidades le proporcio-
nan herramientas practicas para la accion, las competencias le dan un marco
contextual y referencial para poder aplicar esas habilidades efectivamente en
desarrollo de la negociacidn.

Tabla 1
Ejemplos
Ejemplos de habilidades Ejemplos de competencias
(conductuales) (conocimiento entendimiento)
Asertividad Conocimiento del mercado
Tolerancia a la ambigiiedad Andlisis situacional
Solucién de problemas Gestion de estrategias

Habilidades blandas en el proceso gerencial

El rol de un ejecutivo est4 intrinsecamente vinculado a lo que cominmente
denominamos habilidades duras, aquellas para las cuales la academia proporciona
fundamentos de conocimiento de manera formal y estructurada. Sin embargo,
son las habilidades blandas las que verdaderamente marcan la diferencia en el
ejercicio profesional, al estar directamente ligadas a los procesos de negociacion y
a la inteligencia emocional. Esta tltima es la habilidad que nos permite gestionar
nuestras emociones frente a diversas situaciones.

Siendo el proceso de negociacién una actividad altamente demandante en
términos de interaccién humana, el concepto de inteligencia emocional se
erige como uno de los pilares fundamentales a desarrollar por el profesional en
el campo de su actividad, siendo especialmente importante en el &mbito de las
negociaciones.

El adecuado desarrollo de la inteligencia emocional dentro del perfil profesio-
nal exige al ejecutivo el reconocimiento y la gestion efectiva de las emociones
propias y de los demés. Esta gestién implica conocer el impacto de sus manifes-
taciones tanto en el entorno como en el desarrollo del negocio. La inteligencia
emocional implica, como minimo, estar en la capacidad de entender y gestionar
adecuadamente, generar empatia y establecer una conexién interpersonal capaz
de producir relaciones confiables y solidas. Ademds, contar con las habilidades
necesarias, para identificar el conflicto, sus etapas manifiestas y como manejarlas
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sin perder de foco el objeto de la negociacién, procurando transformar el conflicto
en oportunidades para la innovacién y la solucién de problemas.

Un desarrollo adecuado de nuestra inteligencia emocional, en estrecha relacién
con las habilidades blandas, contribuye a la creacién de relaciones desde una
perspectiva empatica. Asimismo, facilita el uso de un estilo de comunicacién
asertiva y motiva tanto a nosotros mismos como a nuestros colaboradores méas
cercanos. Esto resulta en la disminucién de cualquier efecto de presién o estrés
que podria desviar la atencién de nuestro grupo de interés en el entorno laboral
y afectar el logro de sus objetivos.

En el contexto actual, las organizaciones buscan adaptar nuevas estrategias a
sus procesos, destacdndose la creciente importancia de la comunicacion social. La
competencia laboral, la cooperacién y los objetivos organizacionales son evalua-
dos diariamente y forman parte de la dindmica de un mismo grupo colaborativo.

Basado en lo anterior, las habilidades blandas, también conocidas como
habilidades sociales, emocionales o interpersonales, se refieren a las capaci-
dades personales y sociales que no son técnicas o especificas de una disciplina
particular, pero que son esenciales para el éxito en el entorno laboral y en la vida
cotidiana. Estas habilidades complementan y potencian las habilidades técnicas,
también conocidas como habilidades duras, que estin relacionadas con el cono-
cimiento técnico y las destrezas especificas de una profesion.

Las habilidades blandas incluyen competencias como la comunicacién efecti-
va, el trabajo en equipo, la empatia, la resolucién de conflictos, la creatividad,
la adaptabilidad, la capacidad de liderazgo, la gestién del tiempo, la toma de
decisiones, la inteligencia emocional y la habilidad para trabajar bajo presion.
Estas habilidades son fundamentales en contextos laborales que demandan
interacciones con colegas, clientes y diversos stakeholders, ya que contribuyen al
desarrollo de relaciones efectivas, la colaboracion exitosa y el bienestar general
en el entorno laboral.

En el Future of Jobs Report (World Economic Forum, 2023), se destaca que el
desarrollo de estas habilidades se considera necesario para el desempefio de los
ejecutivos en las empresas mejorando los entornos laborales a través del desarrollo
de relaciones interpersonales, facilitando la gestién de conflictos, influencias en
las decisiones y construir acuerdos colaborativos y dindmicos.

En cada interaccidn, el profesional pone a prueba sus capacidades de liderazgo
y cohesion de equipos, basadas en la confianza, el respeto y la creatividad para
formular alternativas de solucién. La confianza y la comunicacién asertiva son
elementos clave que permiten al lider alcanzar los objetivos, afiadiendo valor al
proceso para todas las partes involucradas. Las empresas compiten entre si, y el
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éxito esté reservado para aquellas que se adaptan a una cultura de comunicacién
efectiva con clientes y colaboradores (Aebissa, 2023). En el campo laboral, los
profesionales identifican el proceso de negociacion como el eje central sobre el
cual debe actuar la organizacion. Este proceso demanda constantes interaccio-
nes con culturas, contextos e intereses diversos, lo que resalta la importancia
del desarrollo de habilidades blandas respaldadas por el conocimiento técnico
(habilidades duras), en especial para desarrollo de procesos de liderazgo.

Las habilidades blandas son esenciales para el desarrollo de un liderazgo efecti-
vo, ya que un lider no solo debe tener habilidades técnicas o duras relacionadas
con la gestion y la especializacion en su campo, sino también habilidades sociales
y emocionales para liderar y gestionar personas de manera exitosa. Un lider eficaz
debe ser capaz de comunicarse de manera clara, persuasiva y comprensible. La
habilidad para escuchar activamente, expresar ideas de manera convincente y
adaptar el estilo de comunicacién a diferentes audiencias son aspectos clave de
las habilidades blandas necesarias para liderar equipos.

La empatia es crucial en el liderazgo, ya que implica comprender y responder
a las necesidades y preocupaciones de los demas. Un lider empético puede
establecer conexiones més sélidas con su equipo, fomentar un ambiente de tra-
bajo positivo y comprender las motivaciones individuales de los miembros del
equipo. Los lideres exitosos valoran y fomentan la colaboracién. Las habilidades
blandas relacionadas con el trabajo en equipo incluyen la capacidad de construir
relaciones positivas, gestionar conflictos de manera constructiva y motivar a los
miembros del equipo para lograr objetivos comunes.

La inteligencia emocional implica la capacidad de reconocer, comprender y
gestionar las emociones propias y de los demas. Un lider emocionalmente inte-
ligente puede manejar situaciones dificiles, tomar decisiones informadas por la
emocion y crear un entorno de trabajo emocionalmente saludable. Los lideres
a menudo se enfrentan a desafios y conflictos en el entorno laboral. Las habili-
dades blandas para la resolucién de conflictos les permiten abordar disputas de
manera constructiva, encontrar soluciones mutuamente beneficiosas y mantener
la cohesion del equipo.

Las habilidades blandas relacionadas con la motivacién incluyen la capacidad
de reconocer y recompensar el desempefio excepcional, asi como de proporcionar
apoyo y direccién para mantener alta la moral del equipo. Los lideres efectivos
deben ser capaces de adaptarse a cambios rapidos en el entorno empresarial. La
habilidad para ser flexible, aprender de nuevas situaciones y liderar durante la
incertidumbre son componentes clave de las habilidades blandas asociadas al
liderazgo.
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Un lider que no genera confianza, empatia ni permite la participacion del equipo
eventualmente se encontrar4 lidiando con problemas de relaciones personales,
desvidndose de los objetivos y misiones de su cargo. Las habilidades blandas de
un gerente estan directamente relacionadas con sus capacidades personales y de
interrelacion con los demds, utilizadas para alcanzar los objetivos establecidos por
las organizaciones. Estas habilidades, tanto duras como blandas, son herramientas
esenciales para ejercer una gestion efectiva, ya que los resultados de la empresa
dependeran en gran medida de su capacidad para relacionarse y comunicarse
eficazmente con los equipos internos y externos.

Las habilidades blandas para los gerentes
en procesos de negociacion

Son muiltiples las habilidades requeridas para potenciar al méximo la capaci-
dad de negociacion, las cuales incluyen liderazgo, gestion de conflictos, manejo
de crisis, generacién de confianza, fortalecimiento de la cultura organizacional,
comunicacion, empatia, inteligencia emocional, creatividad y resiliencia. Estas
habilidades blandas desempefian un papel crucial en las empresas y en sus lideres.
Dado que son caracteristicas intrinsecas a cada individuo y facilitan la interaccién
con los demas colaboradores, influyen significativamente en las habilidades y
herramientas de negociacién, tanto dentro como fuera del 4mbito laboral.

La negociacion, cuando se beneficia del manejo asertivo de estas habilidades
blandas, permite la contextualizacién del ambiente de negociacion, la compren-
sién de los sentimientos de los negociadores y sus posibles efectos en el proceso, y
la bisqueda de soluciones para construir relaciones comerciales justas, equitativas
y a largo plazo basadas en la confianza.

La gestién de la negociacion en el entorno empresarial contemporaneo de-
manda més que nunca el desarrollo y la aplicacién de habilidades blandas por
parte de los lideres y gerentes. Estas habilidades, a menudo pasadas por alto en
comparacion con las habilidades técnicas, son verdaderamente el tejido conectivo
que fortalece y sustenta el proceso de negociacién. En primer lugar, la empatia
surge como un pilar fundamental en el desarrollo y ejecucién de la negociacién.
La capacidad de comprender las perspectivas, necesidades y preocupaciones de
todas las partes involucradas es esencial para establecer una conexién genuina
y construir relaciones sélidas. A continuacién, profundizaremos en algunas de
estas habilidades, consideradas requisitos a desarrollar para un buen negociador.

Empatia: se explica como la capacidad de entender y compartir los sentimientos
de otra persona (como coloquialmente enuncia la expresién “ponerse en los zapa-
tos del otro”). La empatia es esencial en el contexto del proceso de negociacién,
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porque permite comprender las perspectivas, necesidades y emociones, as{ como
su impacto en el proceso mismo. Cuando el negociador es empatico, facilita el
establecimiento de conexiones solidas basadas en la generacién de confianza, lo
que a su vez facilita la resolucién de conflictos a través de la bisqueda conjunta
de soluciones para el desarrollo de la negociacién. Es importante hacer clari-
dad en que ser empatico no significa estar de acuerdo con la otra parte, pero si
implica ser capaz de comprender y respetar sus perspectivas y experiencias de
manera asertiva.

A través del ejercicio consciente de la empatia en el proceso de negociacion,
tendremos la oportunidad comprender los temores, las necesidades y preocupa-
ciones del oponente, de tal manera que podamos construir soluciones capaces
de satisfacer ambas partes y simultdneamente, construir relaciones basadas en
la confianza que proporcionan vinculos a largo plazo.

En el dindmico y complejo mundo de los negocios, la capacidad de compren-
der las necesidades, preocupaciones y perspectivas de los demés es esencial. La
empatia, una habilidad blanda fundamental, se erige como un catalizador para
el entendimiento mutuo. Cuando los negociadores pueden colocarse en los
zapatos de sus contrapartes, se establece un puente de conexién que trasciende
las barreras y crea un terreno fértil para la cooperacion. La empatia no solo hu-
maniza la negociacion, sino que también sienta las bases para la construccién
de acuerdos equitativos y duraderos. Requiere el desarrollo de condiciones que
permitan entender la perspectiva de las personas con las que negociamos. Al
ser empéticos, se comprende desde las diferentes perspectivas en el proceso
de negociacion, disminuyendo la resistencia a nuestras propias pretensiones y
dando la oportunidad a las otras partes de exponer libremente alternativas para
construir soluciones al planteamiento de la negociacién.

La comunicacién asertiva es fundamental, ya que, al ser la comunicacién el me-
dio por el cual transmitimos, comunicamos y gestionamos el alcance de nuestros
objetivos, debe ser reconocida como un proceso influenciado constantemente por
las percepciones, la comunicacién no verbal, la entonacién del mensaje hablado
y escrito. Estos son los filtros que el receptor impone al mensaje expresado por
el emisor, ejerciendo un efecto de distorsion entre lo expresado y lo recibido. Es
aqui donde el desarrollo de habilidades en comunicacién asertiva se constituye en
otras de las habilidades blandas a desarrollar para permitir que la comunicacién
asertiva se convierta en el canal que facilita el flujo de las ideas, intereses y solu-
ciones durante el proceso de la negociacion. La habilidad de expresar claramente
pensamientos, pero también de escuchar activamente, es la piedra angular de
un proceso de negociacién efectivo. Sin una comunicacion asertiva, incluso las
estrategias mds sdlidas pueden perderse en la interpretacion y malentendidos.
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Desarrollar esta habilidad permite entender e interpretar las sutilezas del len-
guaje no verbal en pro de facilitar el intercambio de informacién, estableciendo
un tono de confianza y transparencia. En una negociacion, donde la claridad es
esencial, Ia habilidad para comunicarse asertivamente se convierte en un activo
invaluable. El desarrollo de la comunicacién asertiva facilita, en el proceso de
negociacion, claridad y transparencia en la transmision de ideas, la gestion de las
emociones, la prevencion y gestion del conflicto, el establecimiento de limites y
condiciones, y la contribucién a la generacién de confianza.

La inteligencia emocional, por su parte, se manifiesta como una brijula que
guia a los lideres a través de las complejidades emocionales inherentes a la
negociacion. El manejo adecuado de las propias emociones y la interpretacion
precisa de las emociones de los demés permiten tomar decisiones informadas,
evitar conflictos innecesarios y mantener un tono positivo en la interaccién. Ser
inteligente emocionalmente, implica para el profesional, desarrollar la capacidad
de reconocer las emociones propias y ajenas con el compromiso de gestionar
adecuadamente las respuestas emocionales ante los estimulos del entorno. Un
negociador, a partir del desarrollo de su inteligencia emocional, puede manejar
situaciones de alta presion, manteniendo la calma sin perder de vista el objeti-
VO y su estrategia para alcanzar los objetivos, fundamentando sus acciones en
decisiones informadas.

En el contexto de la negociacidn, el liderazgo adquiere una dimensién dnica.
La capacidad de liderar no solo implica guiar el proceso hacia un acuerdo, sino
también inspirar confianza, motivar a los equipos y mantener una visién clara
incluso en medio de desafios. El liderazgo efectivo es, por tanto, una habilidad
blanda que amplifica la eficacia de la gestién de la negociacién. Para ejercerlo,
se requiere el desarrollo de inteligencia emocional. Incluso en el desarrollo de
trabajos en equipo, el liderazgo marca la diferencia en el desempefio del proceso.
Un negociador, en ejercicio del liderazgo, influye en la direccién de la negocia-
cién, manteniendo el proceso guiado con el objetivo de lograr un acuerdo y en
el control de las situaciones.

El lider en el proceso de negociacién debe llevar bajo su directriz la visién y
orientacién del proceso, la toma de decisiones, la prevencién y gestién de con-
flictos, demostrar sus habilidades para la influencia y persuasién, y fomentar la
comunicacion asertiva y la generacién de confianza demostrando responsabilidad
y compromiso con la causa de la negociacion.

La resiliencia se manifiesta como una habilidad indispensable cuando las ne-
gociaciones se enfrentan a obstdculos imprevistos 0 a momentos de tension. La
capacidad de sobreponerse a contratiempos, aprender de experiencias anteriores
y adaptarse a circunstancias cambiantes es lo que permite a los lideres perseverar
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y seguir avanzando hacia los objetivos propuestos. La resiliencia promueve la
adaptacion, el aprendizaje de experiencias para construir alternativas viables,
y estd estrechamente relacionada con la creatividad, ya que esta proporciona
opciones de solucion ante dificultades que puedan presentarse en la negociacion.

Expresado lo anterior, el desarrollo de la resiliencia en los negociadores se
constituye como un requisito indispensable para estos, enfrentados a sus procesos
en un mundo competitivo, desafiante y cambiante. La resiliencia capacita a los
negociadores para adaptarse a la incertidumbre que presentan las situaciones
imprevistas, manteniendo la calma y la capacidad de anélisis y respuesta acertada
ante la situacién Otro aspecto muy importante del negociador resiliente es el
manejo asertivo de los fracasos y rechazos, de los cuales se construyen experien-
cias edificantes con lecciones aprendidas para nuevos desafios en el campo de
la negociacién. La capacidad de sobreponerse a los contratiempos del proceso
fortalece la determinacién y la confianza en sus experiencias anteriores para
obtener mejores resultados futuros. Ante la adversidad de algunos procesos, a
través de la resiliencia, el negociador aprende a mantener un enfoque positivo,
visualizando los obstaculos como oportunidades de mejora. Este enfoque positivo
permea, al grupo generando sinergias y mejor desempefio.

Es indudable que, a través del desarrollo de la resiliencia, se equipa a los
negociadores con las herramientas necesarias para hacer frente a las presiones
propias del proceso de negociacién vy al estrés que estas presiones generan. Un
buen manejo de la presién y un estrés gestionado adecuadamente permiten
la toma de decisiones informadas al mantener la calma mental y el foco en el
objetivo de la negociacién. Otro de los aportes de la resiliencia al negociador
es dotarlo de la capacidad de generar relaciones sélidas a largo plazo a través
de la cohesion del equipo. Un negociador resiliente cuenta con la habilidad de
superar desacuerdos y conflictos sin llegar a comprometer la integridad de las
relaciones comerciales. En resumen, la resiliencia no solo es una caracteristica
personal valiosa, sino un activo esencial en el arsenal de cualquier negociador.
Cultivar la resiliencia contribuye no solo a superar obsticulos, sino también a
prosperar en el cambiante y competitivo mundo de la negociacién, permitiendo
un crecimiento continuo y el logro de resultados exitosos.

La creatividad, muy ttil en procesos donde las partes tienen intereses distantes,
permite construir soluciones alternativas basadas en opciones reales, operativas
y funcionales para los propésitos del negocio. Facilita la construccién de solu-
ciones conjuntas y diversas a las inicialmente planteadas, permitiendo franquear
obstaculos mediante la participacién de todos los involucrados en el proceso.
La creatividad permite aportar soluciones innovadoras, flexibilidad para adap-
tarse a situaciones cambiantes y generar valor a las propuestas de solucién y del
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negocio mismo. Un negociador creativo genera un diferenciador estratégico en
la estructuracién de sus negocios; la creatividad se permea hasta en el proceso
de comunicacién. Utilizando enfoques creativos, fomenta el intercambio de
ideas, facilitando la participacién y la generacién de soluciones conjuntas que
comprometan a los involucrados en el proceso de negociacién, disminuyendo
la posibilidad de generar malentendidos o posibles conflictos.

A partir del ejercicio consciente de la creatividad, se proporciona a las partes
la capacidad de encontrar soluciones innovadoras y adaptarse a situaciones cam-
biantes, elementos cruciales para alcanzar acuerdos beneficiosos para las partes.

1. La gestién de conflictos: el conflicto, entendido como la confrontacién de
intereses opuestos entre las partes, puede impedir el avance en el proceso de
negociacién. Su gestion efectiva permite prevenirlo, evitar su escalada y ofertar
opciones antes de que el conflicto sea evidente. La gestién oportuna y acertada
del conflicto se fundamenta en una comunicacion asertiva. “La generacién de
confianza disminuye el desgaste del procesd y los costos asociados a la falta de
acuerdo” (Boada i Grau, 2009, p. 28). En este mismo sentido, Rahim (2021)
nos proporciona la siguiente definicién de conflicto: “un procesé en el que una
parte percibe que sus intereses son opuestos o interferidos por otra parte” (p. 12).
El autor enfatiza la importancia de la percepcién en la creacion de conflictos,
ya que las partes pueden generar tensiones incluso cuando los intereses no son
objetivamente incompatibles, pero se perciben como tales.

En dltima instancia, las habilidades blandas y el proceso de negociacién no solo
mejoran la calidad de los acuerdos alcanzados, sino que también contribuyen
a construir una cultura organizacional que valora la colaboracion, la ética y la
sostenibilidad a largo plazo. Son estas habilidades blandas las que transforman
la negociacién de un mero intercambio de términos en una oportunidad para
construir relaciones significativas y exitosas. En un mundo empresarial cada vez
més interconectado, donde la confianza y las relaciones juegan un papel crucial,
las habilidades blandas en la negociacién se erigen como el fundamento sobre el
cual se construyen futuros empresariales exitosos y sostenibles.

Importancia del desarrollo de habilidades blandas
en los procesos de negociacién

Las habilidades blandas en los procesos de negociacién son fundamentales
para lograr resultados beneficiosos. Se centran en capacidades que van mis all4
de estrategias. Generalmente categorizadas como habilidades blandas, estas
competencias interpersonales son esenciales para una interaccién efectiva con
otros durante la negociacién, aspecto respaldado por la conexién intrinseca entre
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la negociacion, la empatia y la comunicacién (Aebissa, 2023). Para optimizar la
efectividad de las negociaciones, es imperativo abordar varios aspectos clave:

— Persuasién de las partes interesadas: convencer a las partes involucradas
requiere no solo de argumentos sélidos, sino también de la habilidad para
comunicar de manera persuasiva, resaltando los beneficios mutuos.

— Comprensién de necesidades: la capacidad de comprender a fondo las ne-
cesidades de todas las partes es crucial. Esto implica una escucha activa y
un analisis cuidadoso para identificar puntos clave que permitan construir
soluciones satisfactorias.

— Expresion clara de objetivos: la claridad en la expresién de los propios obje-
tivos es esencial. Comunicar de manera efectiva lo que se busca asegura una
comprensién mutua y evita malentendidos durante la negociacion. Tanto
la expresion clara de objetivos como la escucha activa se articulan como
elementos esenciales para construir relaciones efectivas y alcanzar acuerdos
mutuamente beneficiosos para las partes que intervienen en un proceso de
negociacion, facilitando asf la comprensién mutua de la situacion y la cons-
truccién de relaciones solidas.

— Creatividad y Pensamiento Lateral: la habilidad para pensar de manera
creativa y encontrar soluciones innovadoras es esencial. Los problemas en
la negociacién pueden requerir enfoques no convencionales, y la creatividad
puede marcar la diferencia entre un acuerdo mediocre y uno excepcional.

— Flexibilidad y adaptabilidad: una negociacién dificilmente sigue un guion es-
tablecido y preparado; es normal que las contingencias se presenten y afecten
el curso esperado de la negociacion. Tener la facultad de ser flexibles dentro
de nuestros planes y contar con alternativas que nos permitan adaptarnos
a situaciones cambiantes es crucial para poder sortear las situaciones que se
presenten en el proceso y perseguir el objetivo trazado en la negociacion.

— Preparacién y conocimiento del tema: dentro de las habilidades denomina-
das duras o técnicas esta el conocimiento técnico del tema de negociacion,
reconociendo lo que impacta la estructura de precios del objeto negocia-
do. La preparacién de los temas a negociar requiere de una planeacién
meticulosa de informacion, como los indicadores econémicos influyen en la
fijacion de precios, el comportamiento de la oferta y la demanda del bien o
servicio a negociar, y las tendencias del mercado. Contar con hechos y datos
pertinentes permite la toma razonada de decisiones y la elaboracién de al-
ternativas reales. Esto facilita la construccién de argumentos sélidos que no
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sean cuestionables al momento de defender una posicién en la negociacién,
permite tomar decisiones informadas y justifica el curso de las negociaciones.

— Toma de decisiones: la capacidad de tomar decisiones rapidas y bien funda-
mentadas es esencial. Un negociador efectivo evalta las opciones, analiza
riesgos y beneficios, y toma decisiones que contribuyen al logro de sus ob-
jetivos. En un contexto de negociacién cambiante, la toma de decisiones
efectiva, informada y a tiempo desempefia un papel crucial en el resultado
de la negociacion. El ejercicio de la toma de decisiones lleva implicito, en su
actuar, el analisis de los aspectos relacionados con los temas financieros, la
gestion de conflictos, el enfoque en el objetivo, la construccién de confianza
y la manifestacion de equidad, transparencia y honestidad durante el proceso.
Ademais, la rapidez y la flexibilidad en la toma de decisiones son esenciales,
ya que los entornos comerciales suelen ser dindmicos y cambiantes. La ca-
pacidad de adaptarse a nuevas circunstancias y ajustar estrategias segin sea
necesario contribuye significativamente al éxito de la negociacion.

— Resolucién de conflictos: la habilidad para manejar conflictos de manera
constructiva es esencial. Un buen negociador puede convertir situaciones
conflictivas en oportunidades para fortalecer la relacién y encontrar solu-
ciones mutuamente beneficiosas. Un conflicto bien gestionado proporciona
disminucién de los tiempos de proceso, evita rupturas de relaciones necesa-
rias para el desarrollo del negocio, disminuye las tensiones emocionales vy el
tiempo que los participantes del proceso de negociacién invierten en dichas
tensiones. Asimismo, minimiza riesgos y perdidas.

— Etica y honestidad: la integridad y la honestidad son fundamentales. La
construccién de confianza es esencial en cualquier negociacion, y el com-
portamiento ético contribuye a relaciones duraderas y acuerdos sostenibles.

En el corazon de la negociacion efectiva se encuentra la construccién de re-
laciones solidas. El fortalecimiento de la cultura organizacional, una habilidad
blanda que permea la negociacién, contribuye a la creacién de un ambiente de
confianza y colaboracién. Cuando las relaciones son auténticas y basadas en la
confianza, los acuerdos se vuelven m4s sostenibles a largo plazo.

Lo anterior conlleva a entender que el desarrollo de habilidades blandas no solo
es un complemento agradable en los procesos de negociacién, sino un requisito
indispensable para el éxito. En un mundo empresarial donde la competencia
es intensa y las relaciones son clave, las habilidades blandas se convierten en
el diferenciador critico. Desde la empatia hasta la comunicacién asertiva y la
construccién de relaciones, estas habilidades forman la base sobre la cual se
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construyen acuerdos exitosos y relaciones duraderas. En dltima instancia, la
importancia de cultivar habilidades blandas en la negociacion radica en su capa-
cidad para transformar transacciones ordinarias en colaboraciones significativas
y mutuamente beneficiosas.

Caso de estudio 1
Construyendo puentes: una negociacién impulsada por la empatia

La negociacién es una habilidad que se aprende en la vida.
Si eres un buen observador, tendrds éxito.

Daniel Shapiro

Marcos es el cliente més estimado y de mayor facturacién en la cartera de
clientes de Camilo. La situacién de incumplimientos de la compafifa de Camilo
llego a tal punto que Marcos ha informado formalmente que no pondrd mas
6rdenes a Camilo, dado su incumplimiento. En la forma de gesticular, alzar la
voz y su propio tono, Marcos demuestra su inconformidad y desconfianza hacia
el proceso de venta y entrega de valor prometidos en el negocio. Toda vez que el
tltimo pedido incumplido por parte de Camilo acarrea la pérdida de un cliente
de Marcos y esté afectando de manera negativa su nombre en el mercado con
ese cliente puntualmente.
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Camilo, de una manera pausada, escucha la situacién narrada por Marcos, ha-
ciendo énfasis en que comprende el desafortunado desenlace del incumplimiento
de su compafifa con el cliente de Marcos. Asimismo, recurre al uso de su profundo
conocimiento del cliente y de los efectos del retraso en la entrega; de tal manera
que inicia la comunicacién expresando su propia preocupacién por la situacién
que expone su cliente. A partir de lo anterior, plantea una solucién para datle
un manejo comercial frente al incumplimiento para el cliente de Marcos, con
el objetivo de intentar mejorar la relacién entre ellos. Camilo, por ende, ofrece
algunos productos bonificados y pauta en las redes de la compafiia, para generarle
ventas al cliente final y, de alguna manera, reconstruir la confianza perdida entre
el cliente final, Marcos y, por supuesto, entre Marcos y la compafifa de Camilo.

En cuanto a Marcos, propone la devolucién inmediata del dinero desembol-
sado por la compra del pedido y un descuento a manera de desagravio en las
proximas 6rdenes para reestablecer la confianza. Una vez calmados los 4nimos,
con un costo econémico de por medio (bonificaciones, descuentos y pautas),
Camilo logra sostener la relacién con Marcos y mejorar la deteriorada relacion
comercial con el cliente final de Marcos. Esto bajo el compromiso de que hara
un seguimiento puntual y oportuno a todas las entregas de ahora en adelante,
diagnosticando y solucionando lo que ocasiono el retraso en la entrega en la
planta de Camilo. Adicionalmente, genera un cronograma de entregas y propone
tener un stock de seguridad a disposicién de Camilo y el seguimiento constante
de las entregas oportunas.

Preguntas para el desarrollo y la discusion

— Relacione minimo dos expresiones o actitudes relatadas en el caso de estu-
dio en las cual Camilo demuestra empatia con Marcos y la situacién con su
cliente final.

— Identifique en el caso el momento en el cual se hace evidente el uso de la
escucha activa y reflexione sobre para qué le sirvi6 en la resolucién de la
situacién que presenta su cliente, Marcos.

— (La solucién planteada por Camilo reviste algunos riesgos para su empresa?
{Cuéles son esos riesgos que usted puede prever y cémo procurarfa evitarlos
desde el proceso de negociacién?

—  {Qué sucede si Camilo no cumple los compromisos? (Qué debe hacer para
asegurar que esos compromisos se cumplan?
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— Dada la importancia de este cliente para Camilo, {qué otras opciones tenian
para solucionar el asunto con su cliente méas preciado? {Usted cémo habria
negociado para rescatar la cuenta?

Caso de estudio 2
Creando valor a través de emprendimientos que cambian vidas

La negociacién no se trata de tener razén, se trata de crear valor.

Donny Deutsch

Nada nos fuerza a hacer uso de todas nuestras habilidades, como el llevar a
cabo la ejecucién de un emprendimiento; las situaciones que el emprendedor
debe sortear hacen salir a flote sus competencias de creatividad, resolucién de
conflictos, resiliencia, comunicacién, liderazgo.

A esta situacion se enfrentaba Lina Marcela, quien iniciaba su negocio de café
gourmet en la ciudad. Dentro de su apretada agenda de trabajo por la comunidad,
tuvo la oportunidad de conocer a muchas personas que derivaban su sustento
de la produccién de colaciones y amasijos especiales para acompafiar las tardes
en familia.

Su emprendimiento consistia en la oferta de productos exclusivos en cantida-
des limitadas, pero con una propuesta de valor que respaldaba la produccién de
esos pequefos emprendedores. Su establecimiento, enfocado en un excelente
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café, inclufa una variada carta de productos frescos, los cuales eran elaborados
diariamente en pequefias cantidades para cubrir la demanda de su incipiente
pero prometedor negocio, estaba siendo incluyente en aspectos culturales, como
tertulias, tardes de poesia, pintura y escultura, que promovia la actividad de
jovenes artistas en sus primeras etapas.

La principal motivacién del negocio de Lina era proveer una plataforma para
pequenas productoras, madres cabeza de familia, que pudieran ofertar productos
selectos, de alta calidad y con gran valor agregado. Ademas, le daba la oportu-
nidad a jévenes artistas que estaban en busca de escenarios para presentar su
oferta cultural a la ciudad.

Lina Marcela tiene definido como cliente objetivo de su futura cadena de ca-
feterfas culturales a aquel cliente que valora la historia de lo que hay detras de
cada producto que se le oferta y que est4 dispuesto, a través de una remuneracién
econdmica, a reconocer el valor implicito en lo que consume y en la oferta cultural
del entorno que le ofrece el café cultural de Lina Marcela. Haciendo uso de la
empatfa y ubicindose usted en la situacién de nuestra emprendedora, desarrolle
los siguientes temas en discusién para poder generar valor desde las restricciones
que presenta el negocio de Lina Marcela (desabastecimientos, variedad en la
oferta cultural a exponer, cambios del mend, entre otros):

1. Entendiendo el contexto en el que se desarrollan los procesos de oferta y
demanda, de forma empatica, explicaria a sus futuros clientes un posible
desabastecimiento o reemplazo de productos.

2. (Cémo lograria, a través de la comunicacion, generar empatia hacia su pro-
ducto y lo que este representa para los pequefios productores?
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Negociacion consciente: comunicacion
y gestién de emociones

Lo mds importante en una negociacion es escuchar lo que no se dice.
Peter Drucker

Cuando se le pregunté a Tales de Mileto que era lo mds dificil
para el hombre, respondid: conocerse a si mismo.

Diégenes

El segundo capitulo de este libro se sumerge en el intrincado mundo de la
negociacién consciente, centrandose en la comunicacién efectiva y la gestién
de emociones como pilares fundamentales para alcanzar acuerdos exitosos en
contextos empresariales. A lo largo de este anélisis, se exploran diversos aspectos
que influyen en el proceso de negociacion, desde la comprension de los elementos
esenciales de la comunicacién hasta la importancia de manejar adecuadamente
las emociones involucradas.
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Inicialmente, se examina en profundidad la naturaleza de la comunicacién
y sus componentes esenciales, proporcionando una base sélida para entender
cémo se desarrollan y se transmiten los mensajes durante una negociacién. Este
analisis incluye la consideracién de la comunicacién intercultural, reconociendo
la diversidad cultural como un factor determinante que influye en la forma en
que se perciben e interpretan los mensajes en entornos globales.

Continuando, se aborda el concepto de asertividad y su papel en la comuni-
cacion efectiva durante procesos de negociacion. Se explora cémo la capacidad
de expresar opiniones de manera clara, respetuosa y firme puede contribuir a
construir relaciones sélidas y a alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos.

En paralelo, se profundiza en el impacto de las emociones en el proceso de
negociacién, reconociendo su influencia significativa en las decisiones y acciones
de los involucrados. Se analizan estrategias efectivas para gestionar las emociones
propias y de los dem4s durante una negociacién, con el objetivo de minimizar
conflictos y maximizar la colaboracién.

Finalmente, se examina el efecto global de la comunicacioén en el proceso de ne-
gociacion, destacando cémo una comunicacion clara, asertiva y emocionalmente
inteligente puede potenciar las posibilidades de alcanzar acuerdos satisfactorios
para todas las partes involucradas. Este analisis integral proporciona un marco de
referencia crucial para entender cémo la comunicacién y la gestion de emociones
son elementos clave en el camino hacia el éxito en la negociacién empresarial.

La comunicacién y sus elementos

La estrategia sin tdctica es el camino mds lento hacia la victoria.
La tdctica sin estrategia es el ruido anterior a la derrota.

Sun Tzu
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Una de las principales cualidades que un negociador debe desarrollar es la
comunicacion; su habilidad para transmitir ideas, persuadir y obtener respues-
tas alineadas con los objetivos perseguidos se configura casi como un arte. La
capacidad de ser asertivo, directo y centrado en el objetivo del proceso, asi
como de marcar el ritmo de la negociacién, recae directamente en su destreza

comunicativa.

La concientizacién de la coherencia entre lo expresado verbalmente vy lo re-
flejado en la entonacién y postura corporal se convierte en un desafio constante
en cada mensaje transmitido. El desarrollo de la habilidad para interpretar el
comportamiento, entonacién, postura o mensajes de los interlocutores, y ajustar
la forma de emision del mensaje en consecuencia, es un complemento necesario

para cualquier negociador.

Para convertir la comunicacién en una herramienta exitosa de negociacion,
es esencial conocer e interiorizar los elementos que intervienen en ella. La co-
municacién se entiende como el proceso de transmisién de un mensaje a través
de un c6digo comiin tanto para el emisor como para el receptor, con el objetivo
de transmitir mensajes de manera eficaz. Este proceso dindmico e interactivo

se ve directamente impactado en su resultado por factores internos y externos.

En el proceso de comunicacion, se identifican elementos clave como el emisor,
receptor, canal, cddigo, mensaje y retroalimentacion. Se enfatiza especificamente
en el cédigo, que lleva consigo el concepto de lingiiistica para el negociador. La
lingiifstica, disciplina que se ocupa del lenguaje, permite estructurar los mensajes
de manera comprensible para el receptor, siendo una herramienta estratégica
determinante en el proceso de comunicacion. La lingiiistica afecta la forma en

que nos comunicamos, comprendemos a los demds y construimos relaciones.

Surge asf el concepto de comunicacion lingiiistica, que utiliza palabras para
transmitir el mensaje, como en conversaciones, disertaciones, conferencias,
intercambios de mensajes en chat o la presentacién de documentos, tesis e in-
formes. Por otro lado, se encuentra el concepto de comunicacién no lingiifstica,
basada en sefiales visuales, como las de transito, alarmas y luces direccionales.
Estas sefales, al ser comprendidas visualmente, inducen a respuestas sin nece-
sidad de interpretar palabras. Un experto en negociacién debe ser consciente

de la importancia del lenguaje y utilizarlo de manera efectiva para maximizar las

posibilidades de éxito en cualquier proceso de negociacion.
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La comunicacién intercultural

Lo mejor que el mundo tiene, estd en los muchos mundos que el mundo contiene.

Eduardo Galeano

Un negociador debe comprender la importancia de la comunicacién intercul-
tural y poseer habilidades para dominarla, considerando las implicaciones que
esto tiene en la consecucién de acuerdos exitosos en un entorno globalizado.
La comunicacién intercultural a la que se hace referencia es aquella que logra
armonfa mediante la empatia en la comprensién de las diferencias culturales.
Este enfoque demuestra la facilidad del negociador para adaptarse a los diversos
estilos de comunicacién presentes en sus respectivas dimensiones culturales,
facilitando asi la construccion de relaciones sdlidas y el abordaje adecuado de
contextos culturales en el proceso de negociacion, evitando tensiones que puedan
desencadenar controversias desgastantes o conflictos dificiles de superar.

La comprension de las diferencias culturales refleja respeto hacia las partes
involucradas, manifestdndose a través de la adaptacion a los distintos estilos de
comunicacién demandados por estas. La manera en que se plantea la comuni-
cacién permite al negociador ajustar el mensaje a las expectativas culturales de
las otras partes interesadas, posibilitando asi una comunicacién fluida y abierta
en un contexto cultural cémodo para todas las partes.

Esta adaptacién en el proceso de comunicacién le confiere al negociador la
capacidad de interpretar sefiales no verbales y ajustar su discurso para transmitir
el mensaje de manera que logre el efecto deseado en los demés participantes de
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la negociacién. Estas actitudes por parte del negociador aumentan significati-
vamente las posibilidades de éxito en el proceso.

El conocimiento de la diversidad cultural en la que se desarrollara su negocio,
incluyendo normas sociales y contextos culturales, le permite forjar una imagen
positiva como negociador y adquiere la capacidad de gestionar equipos multi-
culturales. Esta comprension del contexto y la apertura al multiculturalismo
presentes, le facilitardn la identificacién de oportunidades comerciales aplicables
al entorno donde se desarrolla el ejercicio de negociacién.

El conocimiento de la cultura no solo implica entender las respuestas de las
partes segtin su contexto cultural, sino que también implica un profundo conoci-
miento de la propia cultura, su contexto y su impacto en el ejercicio negociador.
La comunicacion intercultural abarca elementos como el lenguaje, patrones de
pensamiento, comportamientos y dimensiones que son atributos sociales de las
distintas culturas con las que un negociador internacional debe tratar. Por lo
tanto, se hace necesario que este negociador realice estudios y comprenda las
culturas con las que tendra que interactuar. Adem4s, es imperativo dominar
una segunda e incluso una tercera lengua para superar las barreras lingiifsticas
evidentes y marcadas en los procesos de negociacién internacional.

En este contexto, es comtn que, con el objetivo de evitar malentendidos
derivados de las barreras naturales de los idiomas, los negociadores opten por la
asistencia de intérpretes, garantizando asi el entendimiento y evitando confu-
siones que puedan surgir por un manejo deficiente de una segunda lengua en el
proceso de negociacién. Para aquellos que manejan una segunda lengua en sus
procesos de negociacién, se sugiere que sigan las siguientes pautas:

— Utilizar oraciones sencillas, directas y de facil interpretacion.

— Realizar pausas en la comunicacién oral para enfatizar el contenido del
mensaje transmitido.

— Asegurarse de que la comunicacion se adapte al nivel del interlocutor, tenien-
do en cuenta aspectos como género, edad y otros aspectos sociales relevantes.

— En el caso de emitir una instruccién, comunicarla de acuerdo con el orden
l6gico necesario para llevar a cabo la accién.

— Evitar el uso de palabras ambiguas como “de pronto”, “quizas” o “probable-
mente”, ya que pueden generar confusion en el interlocutor.

—  Garantizar la recepcién de retroalimentacion sobre el mensaje y su contenido
por parte de los receptores del mismo.
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—  Permitir que el receptor cuestione y evalte la informacion recibida, propor-
cionando asf la oportunidad de verificar si el mensaje fue comprendido en
las condiciones en que fue emitido.

— En la medida de lo posible, evitar el uso de siglas que resuman términos
aparentemente conocidos por todos; en caso de necesidad, asegurarse de
que los receptores tengan claro el contenido de las siglas utilizadas.

La comunicacién intercultural en el ejercicio de la negociacion internacional
es de dominio necesario para el negociador. Un negociador experto, por medio
de la comunicacion, demuestra respeto y adaptabilidad para la construccién de
relaciones comerciales de largo plazo en un mundo cada vez més estrechamente
interconectado. A manera de resumen, podemos expresar que la comunicacién
efectiva en el proceso de negociacion se convierte en el eje central de un acuer-
do exitoso. Al llegar a un entorno global, la muestra de empatia, sensibilidad y
capacidad de adaptacion, asi como la comprension de las diferencias culturales,
convierten al negociador en un lider con competencias desarrolladas para hacer
frente a las situaciones de un entorno global.

Asertividad y comunicacién

La difevencia bdsica entre ser asertivo y ser agresivo es la forma en que nuestras palabras
y comportamientos afectan a los derechos de los demds.

Sharon Anthony Bower

S I’, SI’ {Tu no sabes decir NO?

La asertividad en la comunicacién se presenta como una habilidad fundamental
en el proceso de negociacion, ya que impacta directamente en la eficacia de las
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interacciones sociales durante las negociaciones. La falta de asertividad, por otro
lado, obstaculiza la oportunidad de alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos
como resultado de la negociacién.

En el contexto de la negociacién, comunicarse de manera directa y clara, sin
rodeos puede ser interpretado por el receptor como una exigencia agresiva e
invasiva, lo cual puede afectar la dindmica de la negociacién. Aqui es donde
entra en juego el concepto de asertividad, como el estilo apropiado para expresar
posturas en el marco de la negociacion.

La asertividad facilita el establecimiento de limites y la capacidad de responder
negativamente a propuestas sin llevar el proceso de negociacién a un conflicto.
Una de sus virtudes es la posibilidad de aprender a ser asertivos mediante la
bisqueda de retroalimentacion de los pares y la aplicacién de una alta dosis de
empatia. La asertividad, cuando carece de empatia en la comunicacién, puede
resultar agresiva y provocar reacciones contraproducentes.

La asertividad, bien aplicada, permite defender posturas de manera coherente
con los propios pensamientos y sentimientos, sin atropellar los derechos de las
otras partes involucradas en el proceso de comunicacién. Ademads, garantiza no
solo expresar las propias opiniones, sino también tener en cuenta las perspectivas
y derechos de los demas.

Ser asertivo durante la negociacién implica demostrar al receptor del mensaje
una disposicién para resolver cualquier desacuerdo de la mejor manera posible.
Parte de esta habilidad implica estar preparado para decir “no” y exponer los
motivos de manera argumentada pero firme. Es esencial escuchar activamente
a la otra parte y mostrar disposicion para considerar argumentos fundamentados
que podrian influir en la decision, evitando entrar en discusiones improductivas.

Otro aspecto de asertividad es la identificacién proactiva de situaciones
potencialmente conflictivas, proponiendo acuerdos anticipados que faciliten
la resolucién de posibles disputas. Se debe enfocar en buscar alternativas que
consideren varios puntos de vista, permitiendo que la solucién sea el resultado
de la creatividad colectiva de los involucrados en el proceso.

Un negociador asertivo no permite que los conflictos interpersonales interfieran
con los objetivos establecidos. Reconoce la importancia de generar confianza
y mantener el enfoque en el proceso de negociacién, apartando elementos
disruptivos de la mesa de negociacion. La gestion efectiva de estos conflictos
contribuye a restaurar la eficiencia del equipo, manteniendo la atencién en los
objetivos del negociador.
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Las emociones y la negociacion

El arte de las relaciones se basa, en buena medida,
en la habilidad para relacionarnos adecuadamente
con las emociones ajenas.

Daniel Goleman

En su obra Modo de negociar con los principes vy las cualidades necesarias para
triunfar en misiones extranjeras, publicada en 1716, Francois Callieres presenta
frases ilustrativas que destacan la importancia de reconocer y comprender las
emociones propias y ajenas, especialmente durante los procesos de negociacién.
Estas citas histdricas resaltan la relevancia continua de esta habilidad a lo largo
del tiempo. A continuacidn, se presentan las frases seleccionadas del texto para
su reflexién sobre la conexién entre emocién y negociacion:

— Tiene una mente rapida, pero una paciencia sin limites; sabe c6mo ser mo-
desto y, sin embargo, firme; cémo despistar sin ser mentiroso; c6mo inspirar
confianza sin confiar él mismo en los dem4s; cémo encantar a los demas sin
sucumbir a sus encantos.
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— Y tiene mucho dinero y una bella esposa para que pueda permanecer indi-
ferente a todas las tentaciones de la riqueza y las mujeres.

— Una de las cualidades esenciales de un buen negociador es saber escuchar
con atencién todo lo que se le dice y responder exactamente a lo que se le
pregunta, sin manifestar todo lo que sabe o lo que desearia decir.

— Hay que comenzar hablando del tema hasta sentar las bases de este, eligien-
do cuidadosamente las palabras y regulando la conducta acorde a lo que se
fuere sabiendo mediadas las respuestas del interlocutor, por sus gestos, tono,
modales o dem4s aspectos que pudiesen ayudar a descubrir sus pensamientos
o planes.

Innegablemente, la gestion de emociones en el proceso de negociacién posee
la capacidad de definir el curso de la negociacién. De este hecho, se deriva la
importancia crucial para el negociador de poder identificar y gestionar estas emo-
ciones. Estas tienen el poder significativo de alterar la direccion de la negociacion
al interferir en la toma de decisiones racionales. La responsabilidad de gestionarlas
adecuadamente recae exclusivamente en el negociador. Una gestion deficiente
de las emociones propias concede al otro negociador un poder considerable para
exasperar y obtener respuestas no razonadas durante la negociacién.

De igual manera, permitir que la negociacién involucre a personas con conflic-
tos emocionales, ya sea debido a su cercania o filiacién, asegura que el resultado
del proceso de negociacién no cumpla con las expectativas. Cuando la emocién
interviene en las decisiones, la racionalidad desaparece de las metas del negocio.
Ejemplos de esta dificultad incluyen la negociaciéon de herencias, divorcios y
sociedades entre familiares, donde parece primar el objetivo de vencer y destruir
en lugar de llegar a un acuerdo de mutuo beneficio que rescate estas relaciones.

Es entonces cuando el control de las emociones y su gestion se posicionan
como una de las actividades mas desafiantes para un negociador. Unicamente a
través del control y gestién de estas emociones se puede llevar a cabo la ejecu-
cién de estrategias para alcanzar los resultados planteados en cada negociacién.
Sorprendentemente, el control de las emociones, al igual que otras habilidades
requeridas en un proceso de negociacion, puede y debe ser desarrollado mediante
el ejercicio y el aprendizaje, corrigiendo comportamientos que no estén alineados
con los objetivos establecidos en las interacciones humanas vy, por supuesto, en
los procesos de negociacién.

Como recomendacion, se sugieren actividades que ayuden en el proceso de
evitar un resultado no deseado en una negociacion, centrandose en la identifi-
cacién, comprension y gestion de las emociones. Esta tarea debe ser desarrollada
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individual y conscientemente por aquellos que buscan cultivar las competencias
necesarias para un buen desempefio en la negociacién.

Como primera medida, es esencial procurar comprender de qué manera impacta
emocionalmente el proceso de negociacién al que se va a entrar. Si durante este
analisis previo se vislumbra algo que pueda llevar a actuar de manera pasional o
reactiva, se debe preparar conscientemente respuestas emocionales. La biusqueda
de reacciones balanceadas y controladas frente a estas emociones es imperativa.

Al mismo nivel de importancia, se debe desarrollar la capacidad de identifi-
car las emociones de los demds involucrados en el proceso de negociacion. La
lectura de sefales, la observacion de la comunicacién no verbal y las evasivas
en el proceso proporcionan informacién valiosa, a menudo mas reveladora que
lo expresado oralmente.

A partir del reconocimiento de las emociones presentes, ya sean manifesta-
das o técitas en el proceso de negociacidn, es posible gestionarlas. La falta de
identificacion permite que estas emociones tomen poder dentro del proceso,
determinando resultados de manera arbitraria. Numerosos negocios se han
desperdiciado debido a pataletas, excesos de demostracién de poder y la pérdida
de auténticas oportunidades.

El reconocimiento y la gestion de las emociones garantizan que las determina-
ciones resultantes de la negociacion sean objetivas, informadas y fundamentadas
en larazén. Es innegable que, al ser capaces de reconocer y gestionar las emocio-
nes desencadenadas durante la negociacidn, se tiene bajo control la evitacién y
resolucién de conflictos que puedan surgir en su curso normal. Esta gestién de
emociones permite evitar escaladas de conflicto y actuar de manera preventiva
para gestionar posibles detonantes de desacuerdos que podrfan perjudicar la
negociacion.

A pesar de la preparacion, el estudio y la generacién de estrategias para llevar
a cabo una negociacién, es crucial aceptar que estas se desarrollan como si tu-
vieran vida propia. No desperdician la oportunidad de sorprender y desafiar las
competencias de los negociadores, tendiendo al caos cuando no est4n planificadas
y las emociones no son gestionadas adecuadamente.

La gestién de las emociones en la negociacién y la conciencia de su presencia,
asf como la magnitud de suimpacto en el proceso, permiten anticiparse, adaptarse
y ajustar estrategias para alcanzar los resultados esperados. El control y manejo
de las emociones durante el proceso de negociacién requieren una preparacién
cuidadosa, que incluya el estudio de informacién relevante, el conocimiento
profundo de la otra parte, sus intereses, posibles argumentos, la previsién de
escenarios planteados por las partes involucradas y la planificacion de respuestas.
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Estos elementos contribuyen a reducir la incertidumbre y la presién inherentes
a la negociacion.

Los conocimientos sobre comunicacion y asertividad desempefian un papel
fundamental en la gestién de emociones durante la negociacién. Mantener una
postura de escucha activa, estar abierto a nuevos planteamientos mediante la
empatia, controlar las reacciones y demostrar serenidad y pausa antes de respon-
der a una propuesta son imperativos. Es esencial mantener el enfoque claro, sin
permitir que lo que suceda distraiga del objetivo, ya que las acciones o palabras
de la otra parte no son relevantes para el resultado final. El respeto hacia todos
los participantes es fundamental, priorizando la consecucién del objetivo sin
destruir ni agredir.

Tanto las emociones propias como las de los dem4s juegan un papel crucial
en la negociacién. La conciencia emocional facilita la navegacién por puntos
ciegos y prejuicios, proporcionando autocontrol. Aprender a interpretar los es-
tados de animo de los demés y responder creativamente a cambios inesperados
se convierte en una herramienta invaluable en el &mbito de la negociacién. Si se
experimenta nerviosismo ante la idea de negociar, es probable que no se obtengan
los resultados deseados; sin embargo, al conseguir la flexibilidad necesaria para
adaptarse, los logros serdn mayores (Capacitarte, s.f.).

Segtin Michael Wheeler (2013), prepararse emocionalmente puede formar
parte de la formacién mental para la negociacion. El enfoque més efectivo implica
convertir la ansiedad en curiosidad al escuchar atentamente lo que dice el otroy
cémo lo dice. Las palabras, el lenguaje corporal y las variaciones sutiles del tono
de voz ofrecen indicios de las preocupaciones del otro, permitiendo al negocia-
dor emocionalmente perceptivo detectar oportunidades de acuerdo que otros
podrian pasar por alto. La atencién profunda conduce a la tranquilidad mental.

La neurociencia y la psicologfa ofrecen sugerencias para que los negociadores
logren el equilibrio emocional y se prioricen a si mismos para alcanzar el éxito.
Segtin Wheeler, los negociadores experimentados deben contar con un reper-
torio de respuestas para anticiparse a problemas. Aunque golpear la mesa puede
ser una tictica estratégica para llamar la atencién en situaciones irrazonables,
debe hacerse con un propésito bien pensado, no como resultado de perder la
compostura.

Incluso con una preparacién emocional cuidadosa, las conversaciones pueden
fallar cuando los negociadores, en momentos acalorados, no escuchan ade-
cuadamente o interpretan erréneamente los motivos, identificando elementos
ofensivos donde no los hay. Los negociadores experimentados emplean diversas
tacticas para enfriar las tensiones cuando el ambiente estd caldeado. Una de
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las estrategias mds simples es tomar un descanso, mientras que otra consiste
en imaginarse observando la negociacién desde afuera. Al dar un paso atras, la
otra parte puede mantenerse inflexible, pero la percepcion de la situacion puede
cambiar. La capacidad de separarse de una percepcién subjetiva puede resultar
en beneficios significativos.

La resolucién de problemas se destaca como la mejor accién en un ambiente
tenso durante la negociacién o cuando surgen conflictos en los resultados (De
Janeasz et al., 2011). Trabajar de manera ordenada y eficiente es esencial en los
procesos de comunicacién y gestién de personas. La resolucién a través de la
comunicacién para abrirse a soluciones en conjunto es crucial para lograr bene-
ficios comunes y resultados eficientes y duraderos. En este caso, la cooperaciéon
desempefia un papel crucial en la negociacién, permitiendo la implementacién de
soluciones significativas. Las habilidades blandas, que engloban escucha, didlogo,
comunicacién, liderazgo, estimulacién, delegacién, juicio, anélisis, negociacién
y concrecién de acuerdos, forman una sinergia de destrezas que fortalecen la
interrelacién y el compromiso del equipo, impulsando resultados exitosos. La
habilidad para organizarse dependera de la herramienta en la comunicacién vy,
con ello, guiar una negociacién. Dado el impacto que ejerce la globalizacién y
la complejidad del entorno de los negocios en la actualidad, es crucial para el
éxito profesional lograr un desempefio exitoso en el ejercicio de la negociacién.

La comunicacién emerge como el vehiculo fundamental para transmitir,
establecer, gestionar y resolver todo lo necesario en el proceso de negociacién.
El negociador debe reconocer la importancia de desarrollar sus competencias,
comprendiendo que la falta de entendimiento entre emisor y receptor puede
resultar en malentendidos, generando obsticulos para los objetivos planteados
en la negociacién.

En el 4mbito de la comunicacién, se agrega la dimensién de la comunicacion
intercultural, introduciendo complejidad debido a las caracteristicas y compor-
tamientos que surgen de cada cultura, con su carga Gnica de normas, valores y
expectativas. Ante este contexto, el negociador debe prepararse, demostrando
capacidad de adaptacién y empatia hacia estos entornos. De esta manera, puede
ser propositivo e inclusivo en sus planteamientos, creando un terreno comin
donde las diferencias culturales conserven su identidad y fomenten la colabora-
cién en la bisqueda de soluciones.

Otro aspecto destacado en una negociacién es su intensidad y el componente
emocional que los participantes aportan. Con sus reacciones a los estimulos del
entorno, pueden sabotear la posibilidad de mantener la calma y el enfoque para
todos los involucrados. Ser consciente de esta situacion y saber prevenirla y
gestionarla se convierte en un determinante clave para el éxito del negociador.
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Este debe estar preparado para reconocer tanto en si mismo como en los demés
las respuestas derivadas de emociones no gestionadas, abordandolas oportu-
namente para encauzar el proceso. Esto garantiza la generacién de respuestas
y soluciones informadas y neutrales respecto al espectro emocional que pueda
revestir el proceso de negociacion.

En conclusién, la comunicacién efectiva, la comunicacién intercultural y la ges-
tion de emociones se erigen como la base de las competencias que un negociador
debe desarrollar. Estas competencias facilitan la construccion de relaciones sélidas
y la capacidad para superar las diferencias culturales y emocionales que impactan
en el proceso de negociacion. El desarrollo de estas competencias emerge como
un elemento diferenciador en el ejercicio profesional de un negociador exitoso.

El efecto de la comunicacion en el proceso de negociacién

Es una verdadera desgracia no tener la suficiente inteligencia para hablar bien,
o la suficiente sensatez para permanecer callado.

La Bruyere

V
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Las personas, como criaturas sociales, buscan conectar sus sentimientos,
anhelos y proyectos a través de la comunicacién. Un impulso natural demanda
que esta comunicacion fluya, definiéndolas intrinsecamente como seres sociales
que requieren interaccién para mejorar sus situaciones personales y su entorno.
La capacidad de transmitir sentimientos, crear situaciones, generar confianza,
desafiarse a s mismos, establecer retos o disputas son eventos que, posteriormente,
deben ser gestionados mediante este proceso comunicativo.

Considerando lo anterior, resulta innegable la importancia del proceso de
comunicacién para los seres humanos. Las competencias de comunicacién de
cada individuo delinean su forma de desenvolverse en los distintos &mbitos a los
que la cotidianidad los expone. A través del ejercicio de la comunicacion, las
personas se expresan de la manera en que desean ser percibidas por el mundo.
El tono, la velocidad, la pausa y el color de la voz se convierten en herramientas
que modifican lo que expresarian de manera natural. La comunicacién cumple su
funcién al permitir proyectar y transmitir lo que se desea que el receptor perciba.
Inspira, destruye, construye; por ende, este tema merece un apartado especial
en cualquier publicacién.

La comunicacion se asemeja a un vestido mediante el cual se puede manifestar
lo que se desea para lograr ser asertivo. Un simple cambio en la entonacién de una
invitaciéon puede tener resultados significativos. Ya sea de manera imponente y
obligatoria o cordial y amistosa, el resultado puede ser el mismo (dependiendo de
la relacién de poder y autoridad), pero la actitud del invitado serd una reaccién
natural al tono utilizado para generar la invitacién.

A través de la comunicacion, el negociador puede determinar los estilos de
la contraparte. Inicialmente, encontrard personas que se comunican desde la
persuasion; su actuar puede identificarse, como extrovertido, entusiasta y hasta
empatico. Un estilo que demuestra inmediatamente un tono autoritario es el
que utilizan los directivos, quienes hacen hincapié en su experiencia y poder en
relacién con el asunto a negociar. Este estilo podria identificarse como directo,
independiente, poco consultivo, pero sumamente eficiente. Este tipo de estilo de
comunicacién es cominmente aceptado por el entorno inmerso en el proceso de
negociacion. Sera facil de identificar el tono de comunicacién de un negociador
analitico; este sera callado, pausado, seguird metodologias y las expondra en el
grupo negociador como validadores de procesos, lo que aportara al proceso,
métrica y datos para generar resultados basados en informacién validada por
todos. Otro estilo de comunicacién que se puede identificar facilmente es el
del negociador que demuestra la primacia del relacionamiento para poder sacar
adelante el negocio; serd expresivo, amigable y, en algunos casos, estard mas
dispuesto a dar concesiones.
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El avance tecnoldgico y la transicion de los procesos sociales a un nuevo dambito
digital han limitado las posibilidades para las nuevas generaciones de desarrollar
habilidades tan esenciales como la comunicacién y la empatia. En la interaccién
social presencial, se le brinda al individuo la oportunidad de observar cémo es
percibido por los distintos grupos de personas con quienes interactda. Esto le
permite recoger experiencias que capitalizard en su desempefio social. A través
del error y ensayo en las dindmicas de comunicacidn, se comprende la necesidad
de modular la forma de expresarse segtin el ptblico, como se evidencia al ob-
servar si un adolescente utiliza el mismo léxico en presencia de sus abuelos que
con sus compafieros. Estas experiencias les ensefian a modular los contenidos y
expresiones de la comunicacién respecto al ptblico al que dirigen sus mensajes.

Las generaciones actuales, fuertemente expuestas al avance tecnoldgico y la
inmediatez que este impone a los procesos de comunicacion, experimentan una
disminucién en su capacidad de comunicacion asertiva. Un ejemplo ilustrativo es
la presencia abundante de emoticones, memes y graficos de respuesta inmediata
en los textos de WhatsApp, los cuales pueden ser enviados con una intencién
especifica en cierto contexto, pero son interpretados de manera diferente por
quienes los reciben. La exposicién constante a la interaccién social para estas
nuevas generaciones se ve naturalmente obstaculizada por la velocidad que
exigen las interacciones en redes y la sobreinformacién, que, al no ser selectiva
puede mermar la capacidad de andlisis o verse influenciada por las tendencias
en las redes.

Este escenario evidencia el desafio impuesto por los desarrollos tecnoldgicos
y la virtualidad en el desarrollo de competencias comunicativas para las nuevas
generaciones. Sin embargo, tanto la comunicacién oral como escrita se conso-
lidan como las herramientas sociales y de negociacién preeminentes para un
lider. Dentro de las habilidades sociales, se destaca la importancia de ser un
buen conversador, capaz de transmitir ideas, escuchar activamente y responder
en consonancia con la empatia generada por el interlocutor de manera reflexiva.
La habilidad de argumentar sin atropellar, proponer sin imponer se erige como
una competencia fundamental para un lider en cualquier organizacién.

En cuanto a las caracteristicas de una comunicacién bien articulada, es crucial
que el mensaje sea claro y adecuado al piblico al que esté dirigido, utilizando
expresiones familiares para este y evitando confusiones. La claridad implica una
instruccién puntual, sencilla y de facil transmisién y comprension. El proceso
se complica en la medida en que la escucha activa se incorpora a la comunica-
cién, haciendo referencia a la capacidad de atender con plena consciencia el
mensaje de los interlocutores, quienes requieren la confirmacion de que estan
siendo escuchados.
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Adicionalmente, a través de la comunicacién, el negociador tiene la opor-
tunidad de exhibir su empatia, evidenciando la capacidad de compartir las
preocupaciones expresadas por el auditorio. En su respuesta, puede tocar esas
fibras que mantengan la conexién con el grupo, poniéndose en los zapatos de los
demas en diversas situaciones. Aunque el negociador no esté de acuerdo con lo
manifestado, su empatia se manifiesta en la capacidad de comprender sin juzgar
y de responder eliminando temores por parte de su auditorio.

Resulta evidente que, para lograr una comunicacion efectiva, se requiere una
coherencia entre el lenguaje oral y el corporal, aspecto fundamental para gene-
rar confianza. Algunos negociadores, en sus procesos de negociacion, tienden a
adoptar un enfoque anecdético, exponiendo historias similares con el objetivo
de cultivar la confianza. Al abordar la coherencia, es imperativo considerar
elementos como tono, ritmo, acento y énfasis en el mensaje transmitido. La
empatfa desempefia un papel crucial en este proceso, facilitando una comuni-
cacién m4s fluida.

Para aquellos que se desempefian como negociadores y buscan asegurar que
sus mensajes sean ejecutados y comprendidos, es fundamental mantener la
simplicidad y la claridad en la expresién, utilizando palabras que eviten ambi-
giiedades. De lo contrario, se corre el riesgo de invertir tiempo en explicaciones,
aseguramientos y correcciones que podrian evitarse con un enfoque més directo.

En el papel del negociador, la honestidad y la humildad son atributos determi-
nantes para generar confianza y coherencia. Reconocer las limitaciones en un
area especifica del negocio no resta autoridad, sino que brinda la oportunidad al
equipo de fortalecer esas debilidades. Fomentar un compromiso con los resulta-
dos, permitir la participacion y recibir aportes que amplien el marco del negocio
son acciones que contribuyen al desarrollo positivo de la confianza en el equipo.

La comunicacién no solo posibilita la transmisiéon de informacion, sino que
también permite la construccién de argumentacién sélida y convincente, faci-
litando la superacién de opiniones y comportamientos a través del sano debate
de argumentos. En el entorno actual de negociacion, la adaptacion al contexto
es esencial, considerando las diversas formas de comunicacion respaldadas por
el uso adecuado de herramientas tecnoldgicas.

Una préactica recomendada para mejorar el desempefio en habilidades de
comunicacién implica solicitar retroalimentacién constante, garantizando que
el mensaje transmitido sea recibido en el contexto previsto para motivar la
accién. La mejora continua en comunicacién solo se logra mediante la practica
constante y la retroalimentacién, generando aprendizajes y perfeccionando los
procesos de interaccion.
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Caso 3

La negociacién en un ambiente intercultural

Negociar es descubrir lo que realmente desea la otra parte y mostrarle
la manera de conseguirlo, mientras que usted consigue lo que desea.

Alejandro Hernéndez

En el contexto de los negocios internacionales, encontramos la siguiente
historia, protagonizada por dos equipos provenientes de diferentes culturas:
Occidental y Oriental, las cuales tienen complejos cédigos de comunicacién y
comportamiento que dificultan estructurar un contexto que les permita acercarse
inicialmente.

El equipo Occidental estaba liderado por Marta, quien representaba los intere-
ses de la empresa GlobalTech, corporacion que requiere desarrollar un proyecto
de expansién de operaciones en nuevos mercados. Marta como directora de
negocios internacionales, fue asignada para liderar el proyecto de expansion.
Es importante sefialar que su perfil occidental, enfocado en el objetivo, de
comunicacion directa y enérgica, es una de las caracteristicas que GlobalTech
percibe como garantia de éxito en el proceso de negociacién que la compafifa
emprenderd con la empresa UHO, de origen japonés. Marta es una experta
negociadora y, como tal, comprende que dicha misién trasciende mucho mas
alld de simplemente discutir nimeros y contratos. Reconoci6 la importancia de
desarrollar competencias culturales especificas para este desafio, por lo que se
sumergié en un programa intensivo de conocimiento de la cultura corporativa de
la empresa con la que negociaria. Comenzé a seguir de cerca los logros y desafios
que habfa enfrentado en su carrera profesional el lider corporativo que estarfa en
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el proceso de negociacion. Necesitaba conocer su indice de efectividad, su estilo
de negociacidn, y debfa construir posibles escenarios y sus posibles soluciones
para lograr una negociacion efectiva.

Mientras tanto, UHO, compafifa japonesa, liderada por Chen, fiel representante
de Ia tradicién japonesa, valora el esfuerzo, el trabajo en equipo y el logro de
posiciones corporativas como una recompensa al proceso interno de someter a
sus trabajadores a la construccion de sus carreras, escalando peldafio a peldafio
a través de los afios cada una de las posiciones requeridas para llegar al cargo
de director. Confia en la capacidad que otorga la experiencia, el conocimiento
del negocio y la cautela con la que se ha liderado este tipo de procesos en las
tltimas dos décadas. Esto da como resultado el reflejo de la identidad corporativa
de UHO, dignamente representado por su ejecutivo Chen, quien se prepara
para una negociacion, pausada, meticulosa y delicadamente articulada, con un
enfoque tradicional, de trabajo en equipo y consultivo para avanzar sin generar
riesgos para la corporacion.

El objetivo del negocio

GlobalTech requiere la produccién de lotes de partes para conectividad ina-
lambrica a bajo costo, en volimenes pequefios ajustados a la demanda interna
en sus mercados, con excelente calidad y confiabilidad, ademés de garantia por
el comportamiento del componente para el usuario final. Su proveedor actual,
ubicado en Alemania, no puede continuar el suministro dentro de los términos
del contrato actual y ha notificado que, segtin la clausula de salida del contrato
vigente con GlobalTech, optara por rescindir el contrato. Lo que implica que
GlobalTech no tendra proveedor de partes para sus productos de conectividad
inaldmbrica.

UHO, por su parte, acaba de expandir su capacidad instalada y necesita cubrirla
con nuevos clientes que agreguen posicionamiento internacional, sostenibilidad
del negocio y lealtad para construir una relacién a largo plazo. Para ello, cuenta
con otras posibles cuentas de Occidente; la seleccién del cliente debe ser detalla-
da, pues debe ofrecer en el contrato exclusividad, y si se equivoca en la eleccién,
su capacidad instalada no utilizada lo llevard a elevar los costos de la produccion
unitaria, lo que impactarfa su competitividad basada en costos, toda vez que no
tener la capacidad instalada por encima del 70 % lo obligarfa a subir los precios,
afectando su posicién de mercado.

Las situaciones internas de cada corporacién ponen a los negociadores, inva-
riablemente, en posiciones encontradas de dificil solucién para las compafias si
no se encuentran puntos de acuerdo. Mientras GlobalTech tiene la premura del
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tiempo, UHO necesita analizar varias propuestas simultaneas, ambas condiciones
desconocidas para las contrapartes del negocio.

El encuentro

Se dala primera reunién entre los lideres negociadores. Mientras Marta va sola
al encuentro, UHO envia una comitiva de siete negociadores liderados por Chen.

Si bien es cierto que el objetivo de las partes es obtener el negocio, cada lider
enfrenta presiones internas de su compafifa en cuanto a tiempos, modos y efec-
tividad. Marta, con la necesidad de cerrar el trato en su contexto occidental de
manera inmediata y de manera muy entusiasta, inicia la tarea de descubrir sus
cartas y plantear con mucho entusiasmo lo que avizora como un buen comienzo
de una larga relacién de negocios, ofreciendo de manera directa y clara sus pre-
tensiones. Por la emocion de ver sus propuestas aceptadas, olvidé su formacién
como negociadora y esperaba una respuesta igual de entusiasta por parte de Chen.

Por su parte, Chen se muestra cauto y reservado; se limita a escuchar. Para el
equipo negociador de UHQO, la actitud de la negociadora es agresiva e invasiva
desde su perspectiva cultural. La respuesta a esa actitud abierta y directa es con-
servar el silencio, hasta hacerle notar que no se esta recibiendo adecuadamente
su comportamiento en este contexto del negocio.

La actitud del equipo oriental, caracterizada por un excesivo silencio, poca
emotividad y largas pautas para responder con palabras cortas que no compro-
metieran a la corporacién, empez6 a darle indicios a Marta de que este encuentro
no habia sido un buen comienzo para el propésito de la negociacion. La sensaciéon
general era de pérdida de tiempo con un socio que desea llevar ventaja y tenfa
prisa por negociar, sin comprender con quien estaba negociando.

Detectando la situacion problema

Termina la primera reunién y, para GlobalTech, marca un retroceso en el pro-
ceso de negociacion. Marta se dejé llevar por su cultura occidental y la presion
del tiempo, que corre en contra de su compafifa, y, en pos de cerrar un trato,
disminuyo las probabilidades de éxito. El equipo de UHO ahora tenia una muy
mala impresién de su posible cliente occidental y estaba dispuesto a dar paso a
los siguientes contactos, quienes seguramente contarfan con méas tacto y con
quienes habrfa oportunidad de asegurar sus objetivos. Ellos interpretaron como
una falta de interés que ni siquiera hubieran tenido la oportunidad de desarrollar
una relacién, conocer las compafifas o exponer las verdaderas oportunidades que
el negocio presentaba. Definitivamente, si esta era la apertura del negocio, ide
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qué manera podrian afrontar las vicisitudes que presente la ejecucién del mismo,
basado en la actitud arrolladora de su cliente occidental?

En ese momento, Martha comprendié que la comunicacién intercultural esta-
ba en el corazén del desafio que enfrentaban. Reconociendo la importancia de
la negociacién asertiva y la comprension cultural, decidié cambiar su enfoque.
En lugar de imponer sus ideas, opt6 por adoptar un enfoque mds colaborativo
y receptivo.

Preparando el segundo encuentro

Marta, en su fmpetu por volver a retomar el negocio, solicita una nueva reu-
nién a Chen, quien le dice que su equipo debe prepararse para fijar una nueva
fecha y que esto se podria dar a finales de la siguiente semana. Esta situacién,
que para Marta y su compafia implicaba desperdiciar tiempo y dinero, sobre
todo tiempo, sin la certeza de cerrar el negocio, ponfa a prueba la resiliencia y
la capacidad de respuesta de GlobalTech, que necesitaba comprender cémo se
hacen las cosas en UHO.

Contra todo prondstico, Martha acepta la lejana fecha. Situacion que es positiva
para UHO y los coloca en el terreno de juego para reiniciar la negociaciéon que
tanto necesitan. El simple acto de aceptar esa lejana fecha los vuelve a poner
en el 4mbito de las posibilidades de negociacién. Marta comprende bien en qué
terreno est4 pisando y de qué depende el éxito de esta misién. Notifica a su casa
matriz, que no ve con buen agrado el proceso, pero no hay mas opciones si se
quiere negociar con UHO.

De nuewvo al principio

Se lleva a cabo la nueva reunién. Marta llega acompafiada por dos repre-
sentantes mds de su firma, lo que le da sefiales a UHO de que este negocio
realmente es importante para GlobalTech. Sin embargo, en esta oportunidad,
todo el contexto cultural es tenido en cuenta como parte determinante de la
negociacion por parte de GlobalTech. Desde el protocolo de presentaciones, se
dio importancia a la nutrida comisién del UHO; ahora son més los integrantes
del equipo negociador. Desde el inicio de la reunién, Martha se centré en per-
mitir los protocolos de presentacién y en la exposiciéon del conocimiento de la
cultura de cada corporacién.

Marta y su equipo pusieron en practica la escucha activa y adaptaron su estilo
de comunicacién con un tono pausado y calmado, con el objetivo de garantizar
que su mensaje fuera comprensible y respetuoso en un contexto cultural diferente.
Esto se logra mediante el estudio y andlisis requeridos para poder comunicarse
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asertivamente desde el contexto de la comunicacién intercultural, donde es
evidente la empatia con las normas culturales, que van desde lo que se comu-
nica, hasta lo que se calla, revisando los comportamientos y expresiones de los
miembros del equipo. Marta prepara a su equipo para que conserven el conducto
regular, mantener un solo vocero y permitir a UHO acercarse a la negociacién
de manera que ellos lleven el ritmo de la misma.

Esta nueva actitud por parte de GlobalTech demuestra su respeto y la impor-
tancia de negociar con UHO. A través de la practica de la empatia y la escucha
activa, logran que UHO se sienta en su propio campo de juego y generen tal
confianza que los temas centrales y urgentes de la negociacién enunciados al
principio de este relato comienzan a salir sobre la mesa para ser resueltos de
manera cooperativa, paso a paso, para no deteriorar la confianza ganada desde
la comprension y respeto por el contexto cultural de UHO.

Luego de esto, Marta se sumergi6 en el estudio de la comunicacién intercultural.
Investigo las normas culturales de negocios en Asia, comprendié la importancia
de los gestos y las sefiales no verbales, y se prepar6 para adaptarse a las diferencias
en el estilo de negociacién. Reconocié que comprender la cultura del otro lado
de la mesa serfa clave para establecer una relacién de confianza.

En cuanto a la identificacién y gestién de emociones, Marta y su equipo sabian
que las negociaciones podian volverse intensas. Practic6 técnicas para reconocer
sus propias emociones y las de los demds, manteniendo la calma incluso en mo-
mentos de presién. Anticipandose a posibles conflictos, desarroll6 estrategias para
resolver disputas de manera efectiva sin comprometer la relacién a largo plazo.

Llegé el dia de la negociacién y Marta aplicé sus habilidades recién adquiridas
con maestrfa. La comunicacion clara y la adaptacién cultural facilitaron el en-
tendimiento mutuo. Su habilidad para identificar y gestionar las emociones fue
fundamental cuando surgieron tensiones durante la discusién de términos. Al
final, lograron cerrar un acuerdo beneficioso para ambas partes.

Con las restricciones de tiempo por parte de GlobalTech, la necesidad de poner
en uso la capacidad instalada recién ampliada de UHO y la urgencia de hacer
negocios con alguien que ya se conoce, se expone en la mesa la posibilidad de
hacer negocios de prueba, no definitivos, que permitan a las compafifas conocerse
mejor y garantizar lo que cada una necesita. Esta solucién ayuda a GlobalTech
ante la inminente salida del proveedor alemén y contribuye a ocupar la capacidad
instalada de UHO, ademés de apoyar el ingreso al mercado americano. Es una
solucién temporal que alivia las presiones internas de las compafiias y, sin duda,
les dar4 la experiencia necesaria para poder establecer un negocio a largo plazo
con garantia de exclusividad en el cubrimiento de las demandas de las empresas.
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Preguntas para la reflexion y discusion

— (Coémo contribuyé la adaptacién del estilo de comunicacién de Marta al
éxito de la negociacion?

— (Cudles fueron algunos elementos culturales especificos que Marta identificd
y abord6 durante la negociacion?

— (Como influy6 la gestién de emociones de Marta en la resolucion efectiva
de conflictos durante la negociacion?

— {Qué impacto podria haber tenido una falta de competencia en comunicacién
intercultural en este caso?

— (Cuil es la importancia de la empatia en el proceso de negociacién, espe-
cialmente en un contexto internacional?
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El conflicto y el locus de control presentes
en la negociacion

Uno se defiende cuando se dispone de medios suficientes,
y ataca cuando se dispone de medios mds que suficientes.
Sun Tzu

A menudo nos encontramos ante grandes oportunidades
disfrazadas de situaciones imposibles.

Charles R. Swindoll
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Para negociar eficazmente, es fundamental reconocer el impacto inevitable que
el conflicto tiene en la preparacion de los negociadores. Un conflicto identificado
y gestionado adecuadamente debe considerarse un desafio para las habilidades
de los negociadores, quienes deben demostrar su destreza al transformarlo en
oportunidades durante el proceso de negociacién. Esto implica el desarrollo de
habilidades de gestién del conflicto, esenciales para superar los obstaculos que
este presenta.

Las negociaciones suelen llevarse a cabo en diversos 4mbitos, tales como
entornos empresariales, diplomaticos, familiares o personales, que est4n in-
trinsecamente marcados por la divergencia de opiniones, intereses y objetivos.
Por lo tanto, es tarea del negociador mantener la armonia y lograr los objetivos
propuestos, lo cual va mas alla de la simple persuasion. Para ello, se requiere la
habilidad de gestionar el conflicto, utilizando herramientas como la empatia,
la creatividad, la escucha activa y la comunicacién efectiva, aspectos que se
abordaron en capitulos anteriores.

En este contexto, un negociador habil no solo domina las tdcticas de persuasion,
sino que también tiene la capacidad de abordar y transformar el conflicto en una
oportunidad para la cooperacién. La empatia, la escucha activa, la creatividad
y la comunicacién efectiva son habilidades criticas para superar los desafios del
conflicto y encontrar soluciones que vayan més all4 de las aparentes divergencias.

En este capitulo se analiza la presencia del conflicto, sus etapas y los desafios
que plantea al negociador, desafios que van mas alla de las habilidades técnicas.



Negociacién para una gerencia efectiva 59 |

Las formas en que el conflicto se manifiesta en la negociacion deben ser utilizadas
como oportunidades para desbloquear y transformar la situacién en beneficio de
los objetivos establecidos.

El negociador debe entender el conflicto como un elemento necesario para
dar forma y dinamismo a la negociacién, siempre y cuando esté preparado y
haya desarrollado las habilidades necesarias para gestionarlo. En resumen, el
verdadero arte de la negociacién no reside en la ausencia de conflictos, sino en
la capacidad del negociador para sortear las barreras que estos representan y
convertir los obstdculos en oportunidades.

Definicién y gestion del conflicto

El conflicto es inewitable, pero la lucha es opcional.

Max Lucade

El conflicto puede entenderse como la confrontacién de objetivos y perspectivas
en una situacién por resolver, provocada por la discrepancia de intereses, valores,
tradiciones y roles, siendo la deficiente capacidad de comunicacién una causa
comtn de su aparicién y mal gestionada emocionalmente. Es la manifestacion
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més intensa de la contraposicion de intereses u objetivos, donde la incompa-
tibilidad puede expresarse de manera agresiva. Se define por la discrepancia
entre conductas, percepciones, objetivos y afectos entre individuos y grupos,
considerando sus metas como mutuamente incompatibles.

Segtin diversas fuentes, como Alier Riak y Bol Ayuel Bill(2022), el conflicto
se define como la “pursuit of incompatibility of goals” (btsqueda de objetivos
incompatibles) entre individuos o grupos. Ademss, el conflicto puede ser visto
como un desacuerdo que surge por la asignacién de recursos escasos o por los
choques respecto a la incompatibilidad de metas. Igualmente, autores clési-
cos como Ball y Stagner consideran que el conflicto es un proceso que puede
originarse de comportamientos engafiosos y agresivos, por parte de individuos
o grupos, que conducen a la frustracién de otros.

Dada la presencia del conflicto en la interaccién humana y su variedad
de manifestaciones, desde discrepancias hasta rupturas de comunicacién, es
crucial que los negociadores comprendan los elementos necesarios para una
gestién efectiva. Esto implica proteger la calidad de las relaciones, evitando
dafios irreparables y manteniendo un flujo de comunicacién asertiva para
futuras negociaciones.

Esto ocurre debido a la incapacidad de la estructura social para distribuir
valores de manera objetiva. Segin Tjosvold (1998, como se cit6 en Isaza
Gutiérrez, 2015) y Freund (1995), el conflicto involucra intereses opuestos por
recursos escasos y objetivos divergentes, manifestdndose en un enfrentamiento
intencionado con intenciones hostiles y, en ocasiones, recurriendo a la violen-
cia.

Asimismo, implica optimizar soluciones mediante la participacién, la crea-
tividad y el compromiso con soluciones mutuamente beneficiosas, buscando
maximizar el valor para todas las partes involucradas y evitando bloqueos,
demoras y costos adicionales. La gestién efectiva del conflicto no solo contri-
buye al éxito de la negociacién, sino que también fortalece la credibilidad y la
confianza del negociador, demostrando su capacidad para enfrentar desafios
con integridad y establecer bases sélidas para futuras negociaciones.

Es fundamental que el negociador reconozca la situacién de conflicto,
identifique sus causas y busque alternativas para alcanzar el consenso, adap-
tando proactivamente sus estrategias para mantener la viabilidad de la nego-
ciacion. En dltima instancia, la manera en que se gestiona el conflicto marca
la diferencia en el resultado de la negociacién. Un negociador competente
entender el conflicto como parte inherente del proceso de negociacién vy, al

gestionarlo adecuadamente, contribuir4 a resultados sélidos.



Negociacién para una gerencia efectiva 61

Tipos de conflicto

Los conflictos pueden clasificarse en funcionales y disfuncionales, y cada una
de estas clasificaciones tiene un efecto directo en el resultado de la negociacién.
A continuacion, se profundizara sobre ellos:

Conflicto funcional

El conflicto funcional se define como una confrontacién que, en su esencia, es
constructiva y positiva, ya que conduce al enriquecimiento de los puntos de vista
y fomenta la cooperacién. En este tipo de conflicto, se manifiestan divergencias
de opiniones cuando los involucrados tienen distintas perspectivas sobre el asunto
en cuestion. Estas discrepancias permiten el intercambio de ideas y soluciones,
facilitando asf la creatividad en el &mbito del negocio.

Es recomendable que el negociador cree un ambiente propicio para la libre
expresion de opiniones, sin juzgarlas, con el fin de buscar puntos de convergen-
cia y emplear la diversidad de ideas en la bisqueda de soluciones inclusivas y
participativas. Ademads, en el conflicto funcional, se puede observar la presencia
de una competencia constructiva, que se caracteriza por una competicién salu-
dable entre los integrantes para alcanzar soluciones en linea con los objetivos
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establecidos. Esta forma de competencia estimula la bisqueda de soluciones
innovadoras y contribuye a la mejora del rendimiento y la eficiencia.

Para que esto se materialice, es fundamental contar con reglas claras y un
ambiente que permita reconocer y premiar de manera honesta el rendimiento
excepcional derivado de esta competencia constructiva. Esto lleva a concluir
que el conflicto funcional es el resultado de una confrontacién positiva que be-
neficia el proceso de negociacién, al promover cambios en los comportamientos
mediante la participacién y el mejoramiento del desempeno, contribuyendo a
construir relaciones mas sélidas.

Cuando el conflicto se gestiona de manera positiva, conciliando creativamente
diferentes puntos de vista y pasando por las etapas de encuentro, unificacién e
identificacién de factores y causas comunes, el resultado es una mayor serenidad,
confianza, construccién de relaciones y generacién de opciones conjuntas.

Conflicto disfuncional

Este tipo de conflicto se manifiesta a través de actitudes negativas, descon-
fianza y demostraciones de hostilidad entre las partes involucradas, lo que puede
obstaculizar e incluso romper la comunicacién, dificultando atn mas la llegada
a acuerdos y aumentando la resistencia hacia los objetivos propuestos.

Solo desde un enfoque que fomente la transparencia, el negociador puede
permitir una expresién controlada de este conflicto, estableciendo normas de
comportamiento y procurando generar confianza a través de acciones y com-
promisos cumplidos, evitando asi que estos comportamientos interfieran con el
proceso de negociacién.

De igual manera, este conflicto disfuncional se caracteriza por la basqueda de
ganancias a toda costa, preferiblemente a expensas de los demads, sin considerar
el impacto negativo en las relaciones. Cuando este tipo de conflicto surge en el
proceso de negociacion, una alternativa es enfocarse tinicamente en los puntos
en comun, los intereses compartidos y promover resultados de beneficio mutuo,
evitando cualquier forma de manipulacién destructiva.

Sin embargo, cuando este conflicto no se maneja adecuadamente, puede ge-
nerar confrontaciones entre grupos que afectan los intereses de la organizacion
o del proceso de negociacién, impidiendo el logro de objetivos y centrdndose en
luchas de poder que resultan en la ruptura de la comunicacion y el estancamiento
de posiciones irreconciliables.

Este tipo de conflicto mal gestionado conlleva a una lucha de contrarios en
entornos agresivos, pasando por etapas de confrontacion, ataque, desgaste y



Negociacién para una gerencia efectiva 63 |

aniquilamiento, lo que resulta en un ambiente de temor, agresién y la eliminacién
de opciones de solucion viables.

La teoria del conflicto

El estudio del conflicto, desde una perspectiva tedrica, se centra en analizar
las circunstancias en las cuales un individuo o grupo de individuos ejecutan
acciones con el objetivo de obtener el maximo beneficio, lo que puede provo-
car un desequilibrio en la relacién, dando lugar a manifestaciones que buscan
restablecer dicho equilibrio.

La funcién de la teorfa del conflicto es proporcionar un marco conceptual
que permita comprender el origen, desarrollo y soluciones a los conflictos entre
individuos o entidades. En el contexto de la negociacién, esta teoria brinda bases
para comprender las dindmicas subyacentes en las interacciones entre las partes,
facilitando asf estrategias para la gestién y resolucién de conflictos.

Una vez que se ha aprendido sobre los tipos de conflictos que enfrentan los
profesionales como negociadores, sus manifestaciones y posibles soluciones, es
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importante exponer los elementos clave de la teorfa del conflicto que nos ayu-
dar4n a comprenderlo mejor.

La teorfa sefiala que el conflicto puede tener dos fuentes posibles: intereses
contrapuestos (divergencia de intereses) y escasez de recursos. Estas fuentes
son fundamentales para entender la naturaleza y la dindmica del conflicto en el
contexto de la negociacién. Asi mismo, explica que este cuenta con fases para
manifestarse, y estas fases suelen interpretarse como la dindmica del conflicto.

Cuando se habla de intereses contrapuestos, se refiere a aquellas manifestacio-
nes de necesidades, deseos o metas de las partes involucradas en la negociacion,
que por su naturaleza son incompatibles o estin en conflicto entre si. Estos temas
pueden abarcar desde la limitacién de los recursos a distribuir en una negocia-
cién, objetivos comerciales, valores personales, preferencias culturales, entre
muchos otros aspectos que, de manera inevitable, pueden hacerse presentes en
las negociaciones.

En una negociacion, cuando los intereses estdn en conflicto o son incompati-
bles entre si, estos pueden abarcar una amplia gama de aspectos, como recursos
limitados, objetivos comerciales, valores personales, preferencias culturales, entre
otros. Es comtin que surjan intereses contrapuestos cuando las partes tienen ob-
jetivos divergentes o cuando buscan maximizar sus propios beneficios a expensas
de los dem4s, hecho que, invariablemente al ser percibido por una de las partes,
invita al conflicto manifiesto a hacer parte de la negociacién.

Aqui, la habilidad del negociador debe sobresalir desde la identificacién y
gestion de los intereses contrapuestos. Si se logra detectar a tiempo y gestionar
adecuadamente, esto contribuird a que las partes se centren no en el conflicto
subyacente, sino en la bisqueda de soluciones creativas que satisfagan sus necesi-
dades y mitiguen el conflicto. Esta gestion implica explorar opciones mutuamente
beneficiosas, negociar concesiones o compromisos, o buscar alternativas que
maximicen el valor para todas las partes involucradas. De este modo, comprender
y abordar los intereses contrapuestos de manera constructiva es un elemento
esencial para alcanzar acuerdos exitosos y duraderos en cualquier contexto de
negociacién.

Retomando entonces la identificacion conceptual de las fases por las cuales
suele transitar el conflicto, se identifican las siguientes:

— Fase latente (conflicto percibido): en esta fase, las partes no reconocen la
presencia de un conflicto, no adoptan actitudes agresivas y, en ocasiones,
una de las partes no percibe la situaciéon como un conflicto. Aqui no se
evidencian claramente la oposicién de intereses, valores o necesidades, ni
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se manifiesta violencia directa. Sin embargo, puede haber una sensacién de
tension y descontento en el ambiente.

— Fase manifiesta: el conflicto se hace visible, y las partes identifican y reco-
nocen su existencia a nivel consciente. El conflicto se expresa de manera
abierta, evidencidndose en disputas, y confrontaciones.

— Fase de resolucion: un conflicto se resuelve positiva o negativamente. A
toda costa, el negociador buscari restablecer la armonia y evitar que la co-
municacién se rompa.

No se puede negar que el conflicto conlleva una carga de aspectos psicoldgicos
y emocionales que incluyen percepciones y emociones que afectan la capacidad
de respuesta frente a su presencia. La percepcion puede entenderse como la
interpretacion individual de la realidad, basada en el contexto y las experiencias
vividas por las partes involucradas, lo que tiene un impacto directo en su reaccién
ante el conflicto y cémo deciden abordatlo.

Ademas, las emociones desempefian un papel crucial en el desarrollo y la
intensidad del conflicto. Si no se gestionan adecuadamente, pueden influir en
la direccién que tome este. En el contexto de la negociacion, comprender esta
dindmica nos permite anticiparnos a posibles puntos de tensién y establecer
estrategias para manejar el conflicto de manera efectiva. Esto facilita la comu-
nicacion entre las partes y promueve la construccion de relaciones sdlidas sobre
las cuales se puedan basar acuerdos sostenibles.

La gestion del conflicto desde el enfoque de negociacion

La capacidad para distinguir entre un problema y un conflicto radica en
nuestra habilidad para interpretar la situacién. Mientras que en un problema la
comunicacién fluye, durante un conflicto se evidencia una falta o pérdida total
de comunicacién. Es decir, mientras que en un problema se mantiene un nivel
adecuado de comunicacion, durante un conflicto esta se interrumpe, bloqueando
las oportunidades de encontrar soluciones.

El conflicto constituye una fase inevitable en toda negociacién, ya que sin
conflicto no puede haber negociacion; se estaria frente a un acuerdo o ante una
total desconexion entre las partes. Para gestionar adecuadamente el conflicto, es
crucial tener en cuenta que este surge de las necesidades, deseos y preocupaciones
de los negociadores, y no de las posiciones que estos mantienen. Por lo general,
el conflicto surge como consecuencia de las afirmaciones que cada negociador
hace al establecer sus posiciones, y no depende de si ambos adoptan una postura
de colaboracién o confrontacién.
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El conflicto constituye una fase temporal en toda negociacidn, que inevitable-
mente debe evolucionar ya sea hacia un acuerdo, a través de concesiones de una
o ambas partes, o hacia la ruptura, generalmente como resultado de una escalada
mal gestionada del conflicto. Concisamente, es imposible ser un negociador
efectivo sin dominar esta fase de la negociacion, lo cual requiere preparacién,
temple, creatividad y visién estratégica.

A continuacién, se explicard cémo el conflicto influye en cada etapa de un
proceso de negociacién y como puede ser gestionado si se aprende a identificar
sus manifestaciones. Las seis fases o etapas esenciales de la negociacién son: la
percepcion, la discrepancia, el conflicto, las concesiones, el acuerdo y el cum-
plimiento.

La percepcion

Este momento marca el inicio de la negociacién, donde es crucial comprender
tanto nuestro punto de partida como nuestra meta final. Se debe establecer
claramente el objetivo que se desea alcanzar, asi como identificar las fortalezas y
debilidades tanto de nuestra contraparte como las nuestras. Ademas, es necesario
comprender la idiosincrasia de la organizacion con la que se estd negociando y los
rasgos caracteristicos de sus negociadores, con el fin de identificar las palancas
mas efectivas para influir racional, emocional e instintivamente en el otro y lograr
los objetivos. Las percepciones divergentes durante esta etapa proporcionan un
terreno fértil para el surgimiento del conflicto. Las partes involucradas pueden
interpretar la informacién del proceso de manera diferente, lo que puede revelar
posibles dreas de desacuerdo en nuestra negociacién. Por lo tanto, es imperativo
fomentar una comunicacién abierta y garantizar la creacién de espacios para
aclarar malentendidos. Durante esta fase, es crucial emplear técnicas de escu-
cha activa para comprender las perspectivas de todas las partes involucradas.
Escuchar, observar y visualizar adquieren una importancia especial en este punto
del proceso de negociacion.

La discrepancia

Toda negociacién se origina a partir de discrepancias, de uno o varios puntos
de desacuerdo que, de no existir, harfan que la negociacion careciera de sentido,
pues estarfamos frente a un acuerdo. Estas discrepancias suelen ser el resultado de
diferentes percepciones de la situacién por parte de los negociadores, las cuales
pueden estar influenciadas por la forma en que interpretan el pasado, el presente
o el futuro. A medida que las partes comparten sus posiciones y objetivos, es
probable que surjan discrepancias significativas. Las diferencias en intereses y
necesidades se hacen mas evidentes, lo que conduce a un aumento de la tensién.
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El origen de los desacuerdos radica en cémo se comunica un mensaje y cémo
se interpreta. Una estrategia para abordar esta situacién consiste en nuestra
capacidad para identificar dreas comunes de interés y construir sobre ellas. Este
enfoque nos proporcionard una base sélida para explorar opciones creativas
destinadas a resolver las discrepancias, con el objetivo final de garantizar que
los beneficios para todas las partes involucradas sean evidentes.

El conflicto

A partir de cualquier discrepancia, alcanzar un acuerdo requiere inevitable-
mente atravesar el conflicto, entendido en un sentido amplio, cuya presencia
no siempre implica sentimientos 0 emociones negativas. En esta etapa, esas
diferencias se manifiestan como conflictos abiertos, donde las partes expresan
sus desacuerdos de manera franca y, en ocasiones, sin filtro, utilizando mensajes
cargados de emotividad y percepciones, lo que puede desencadenar confronta-
ciones emocionales intensas. El negociador debe trabajar en la creacién de un
entorno que fomente el respeto y la comunicacién constructiva, abordando la
resolucién de conflictos desde un enfoque centrado en los puntos de conver-
gencia y promoviendo la participacién de todas las partes involucradas. En esta
fase, la vision estratégica y la inteligencia emocional son fundamentales, ya que
se requiere una evaluacion precisa del costo efectivo del conflicto y del valor de
asumir los riesgos inherentes a cualquier negociacion.

Las concesiones

La resolucion de un conflicto solo es posible a través de concesiones, ya sean
estas unilaterales, bilaterales o multilaterales, incluso cuando la solucién sugiere
un escenario diferente al inicialmente establecido por las partes involucradas.
Estas concesiones deben basarse en una evaluacion cuidadosa de la relacién
entre los beneficios presentes o futuros y la reduccion de costos y riesgos. Para
manejar esta fase de manera 6ptima, es fundamental contar con una alta au-
toestima que nos permita adaptarnos ante nuestro oponente, pasando de una
posicién simétrica a una complementaria cuando sea necesario, sin que nuestro
ego interfiera en este proceso.

Cuando las concesiones se perciben como inequitativas o abusivas, es proba-
ble que surjan conflictos. Para evitar este efecto en nuestras negociaciones, es
crucial comunicar de manera asertiva los motivos detras de esas concesiones y
garantizar que todos los involucrados comprendan plenamente su justificacion.
Es fundamental mantener un equilibrio en las concesiones en la medida de lo

posible para evitar tensiones y desacuerdos innecesarios.
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El acuerdo

Ellogro del acuerdo se materializa cuando hemos evaluado los costos y riesgos
como inevitables y menos perjudiciales en comparacién con otras posibles alter-
nativas, o cuando hemos alcanzado plenamente los objetivos que nos habiamos
propuesto. En esta etapa, es crucial comprender cémo operan los diferentes sesgos
cognitivos y las ticticas de persuasién que pueden utilizarse cuando estamos cerca
de llegar a un principio de acuerdo. Incluso los aparentemente insignificantes
detalles pueden tener un impacto significativo en la idoneidad del resultado final.

El acuerdo marca el final de las negociaciones, pero es posible que el conflicto
persista incluso después de su cierre, especialmente si alguna de las partes per-
cibe el acuerdo como injusto. Desde la perspectiva del negociador, es esencial
validar los criterios que condujeron al acuerdo con todas las partes involucradas,
permitiendo su participacion activa en la formulacién del acuerdo y trabajando
para asegurar una comprension completa del mismo para prevenir futuras dis-
crepancias entre las partes.

El cumplimiento

Vivimos en una era donde la marca personal influye en gran medida, espe-
cialmente en el 4mbito profesional. Por lo tanto, la gestion adecuada del cum-
plimiento de los acuerdos es crucial para los resultados futuros, ya sea con el
mismo interlocutor o con otros diferentes. Es fundamental manejar no solo lo
acordado formalmente, sino también las expectativas que la otra parte pueda
tener mas all4 de lo establecido en el acuerdo. Es importante estar preparado
para gestionar problemas que puedan surgir si, debido a malentendidos o cambios
en las circunstancias, no se puede cumplir con lo estipulado en el acuerdo. Esto
podria generar conflictos adicionales a pesar de haber firmado el acuerdo. Por
lo tanto, es esencial mantener canales de comunicacién abiertos, proporcionar
retroalimentacion sobre el progreso del cumplimiento y comunicar cualquier
cambio en las condiciones para poder realizar ajustes. En muchos casos, es ne-
cesario establecer cliusulas para abordar los aspectos que puedan surgir durante
la ejecucion del acuerdo.

En cada una de las etapas revisadas, una gestién efectiva del conflicto requie-
re la capacidad de reconocer los origenes de las tensiones y discrepancias, asi
como abordar la situacién de manera constructiva para desarrollar soluciones
conjuntas. Para un buen negociador, la adaptabilidad y la flexibilidad son clave
para llevar el proceso de negociacién a buen término. Entre los aspectos que un
negociador debe desarrollar se encuentra la capacidad de asumir responsabilidad
por los resultados de sus acciones. Este concepto introduce una nueva dimensién
que debemos entender y adoptar.
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Locus de control interno y externo

No nos hacemos sabios por los recuerdos de nuestro pasado,
sino por la responsabilidad de nuestro futuro.

George Bernard Shaw

Rotter, en 1966, propuso el locus de control como un rasgo de personalidad en
su Teorfa del Aprendizaje Social. “Sila persona percibe que el acontecimiento es
contingente con su conducta o sus propias caracteristicas relativamente perma-
nentes, se ha dicho que es una creencia en el control interno” (Rotter, 1996, p. 1).

El locus de control interno se manifiesta cuando un individuo percibe que un
evento en particular estd vinculado con su propia conducta. En otras palabras,
la persona considera que lo que ha ocurrido externamente es resultado de su
comportamiento y que tiene influencia sobre las consecuencias externas. Por
ejemplo, alguien con locus de control interno atribuirfa su felicidad a sus propias
acciones, entendiendo que puede trabajar para alcanzarla.
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Por otro lado, el locus de control externo se presenta cuando el individuo per-
cibe que un evento externo ha ocurrido de manera independiente a su conducta.
En este caso, la persona relaciona el evento con el azar, la suerte o el destino.
Por ejemplo, alguien con locus de control externo atribuirfa su felicidad a otra
persona o a las circunstancias.

A continuacién, se profundizara en estos dos tipos de locus de control, interno
y externo, para que los futuros negociadores puedan integrar a sus habilidades
la capacidad de identificar el tipo de locus de control tanto propio como de los
participantes en los procesos de negociacién. Esta identificacion les permitira
establecer y ejecutar estrategias adecuadas considerando la influencia que estos
tipos de locus de control tienen en el proceso de negociacién.

Locus de control interno

El concepto de locus de control, proveniente de la psicologia, se emplea en el
ambito de la negociacién para comprender como las personas perciben el control
sobre sus vidas y decisiones. La investigacién examina cémo el locus de control
personal y organizacional influye en la toma de decisiones durante las negociacio-
nes, afectando la estrategia, la adaptabilidad y la resiliencia frente a los desafios.

Los individuos con un locus de control interno tienden a creer que tienen el
control de su vida, de las situaciones y de sus respuestas al entorno en el que se
desenvuelven. Estas personas tienen la capacidad de vincular directamente los
resultados de sus acciones, sean estos exitosos o no, con el desempefio de sus
propias decisiones y esfuerzos.

En el contexto de la negociacién, un negociador con un locus de control
interno se caracteriza por ser méas proactivo, asumiendo la responsabilidad por
sus elecciones y comprometiéndose en la bisqueda continua de soluciones a los
problemas que surgen durante el proceso de negociacién.

Atribucién sobre el control personal

El locus de control representa la atribucién o suposicién que una persona
hace para decidir si su capacidad para cambiar algo depende o no de su propia
conducta; es decir, si existe una correlacién entre la accién vy el resultado. Los
procesos atribucionales son construcciones mentales de interpretacion que cada
individuo realiza sobre las causas de un evento especifico que lo afecta. Atri-
buimos nuestros éxitos y fracasos en funcién de la percepcién de control que
tengamos, una percepcion que estd fuertemente influenciada por el aprendizaje
social adquirido desde la infancia.
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En el contexto de la negociacion, la trascendencia del locus de control se
manifiesta en su influencia directa sobre la actitud y el comportamiento de las
personas involucradas. Aquellos con un locus de control interno tienden a asumir
riesgos calculados y a esforzarse por influir en el resultado de la negociacién.

Se observa que las personas con un locus de control interno tienen una inclina-
cién natural hacia la adaptabilidad y la accién, lo que se refleja en sus decisiones
y acciones durante el proceso de negociacion. Este tipo de individuos promueve
la asuncién de responsabilidad personal y busca aprender y mejorar su desempefio
a partir de la experiencia en negociaciones futuras.

La resiliencia también es un rasgo distintivo de los negociadores con locus de
control interno. Su creencia en su capacidad para influir en los resultados los
hace m4s resistentes ante la adversidad, confiando en su habilidad para superar
desafios y encontrar soluciones efectivas. Lo anterior conlleva a entender que
un negociador con un locus de control interno desempefia un papel activo en el
proceso de negociacién, tomando decisiones informadas y buscando alcanzar ob-
jetivos. Este tipo de locus de control fomenta la autoconciencia sobre la capacidad
personal para mejorar la efectividad y garantizar el éxito en las negociaciones.

Desde una perspectiva mas amplia, “las personas que creen en su capacidad
para controlar sus propios resultados suelen estar mas motivadas y tener mayores
niveles de autoeficacia” (Alvarez, 2023, parr. 11). También son més propensas a
asumir la responsabilidad de sus acciones y a enfrentar los desafios con determi-
nacién. Ademads, tienen menos probabilidades de desanimarse ante el fracaso y
més probabilidades de perseverar ante las adversidades.

En términos de salud mental, tener un locus de control interno puede tener un
impacto positivo, ya que estas personas tienden a afrontar el estrés con mayor
eficacia y tienen menos probabilidades de experimentar problemas como depre-
sién o ansiedad. Su resiliencia los convierte en lideres efectivos que pueden guiar
equipos y llevar adelante negociaciones complejas con éxito.

Locus de control externo

A diferencia de aquellos que poseen un locus de control interno quienes tienen
un locus de control externo tienden a atribuir al entorno los resultados obteni-
dos. En otras palabras, las personas con este locus externo tienden a creer que
su entorno, los eventos y los resultados estdn ampliamente influenciados por
fuerzas externas fuera de su control, como la suerte, el destino o la intervencién
de otras personas.

Estas personas tienden a verse a si mismas como productos de las circunstan-
cias y no asumen responsabilidad por ellas. Tanto los éxitos como los fracasos
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son vistos como resultados de fuerzas externas sobre las cuales creen que no
tienen poder para influir. Aceptan lo que sucede como un destino sobre el cual
no tienen control.

En una negociacion, un individuo con un locus de control externo puede ser
miés inclinado a culpar a las circunstancias externas por los desafios que enfrenta,
en lugar de buscar soluciones activas donde pueda gestionar los resultados. Otro
término utilizado para describir el locus de control externo es la “indefension
aprendida”. Esto ocurre cuando animales o personas enfrentan eventos negativos
que no pueden controlar, lo que los lleva a sentirse indefensos y resignados. Un
ejemplo de esta indefension aprendida es el que experimentan las personas que
enfrentan la depresion, quienes creen que sus esfuerzos no tendran ningtin efecto
en el cambio de las circunstancias y se resignan a ellas, mostrando una falta de
voluntad visible y una resignacién a las circunstancias.

Ellocus de control se mueve dentro de un continuo entre internalidad
y externalidad. Nadie tiene un locus de control 100 % interno o ex-
terno; todas las personas nos movemos entre los dos extremos en los
diferentes contextos sociales.

Existe una tendencia o propension a responsabilizarse o no por las ac-
ciones propias, a tener un sentimiento mayor o menor de autoconfianza,
a ser mas o menos saludable, a tender a la felicidad o infelicidad, a ser
mas o0 menos independiente o influenciable, y a sentirse con confianza
ante los retos o ser propenso a la indefensién aprendida. (Kabato, 2019,
“El locus de control...”, parr. 1-2)

Relevancia del concepto de locus de control
en el contexto de negociaciéon

Ellocus de control puede ejercer una influencia significativa en el éxito de una
negociacion. Aquellos con un locus de control interno tienden a ser més aser-
tivos y efectivos en la negociacién, mientras que los individuos con un locus de
control externo suelen mostrar una actitud més pasiva y menos eficaz (Skinner

y Connell, 1987).

A continuacién, se enumeran algunas estrategias que las personas con un locus
de control interno pueden emplear para buscar el éxito durante los procesos de
negociacion:

1. Asegirese, mediante la preparacién, de que est4 listo para hacer frente a la
negociacién. Documente su investigacién, conozca a las otras partes invo-
lucradas en el proceso y sus comportamientos.
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Tome la iniciativa; sea propositivo.

Defina objetivos claros y alcanzables. Identifique las posibles demandas de
los dem3s involucrados en la negociacién y prepare sus respuestas, siendo
consciente de los limites propios y de los demis.

Si cuentas con capacidad para influir, asegirese de escuchar activamente;
esto permite comprender las perspectivas y necesidades de los involucrados
en la negociacién, aportando informacién valiosa para tu estrategia.

Exploren distintos puntos de vista y estrategias a seguir; esto aportara flexi-
bilidad y adaptacion sin perder el foco.

Sea resiliente desde la argumentacién y la transmisién de las ideas. No
abandone el objetivo y transférmelo en objetivo comdn.

Reconozca y gestione la transmisién de sus emociones; mantenga la calma.
Acepte la forma en que los otros comunican sus emociones, manteniendo
el foco.

Si posees un locus de control interno, es crucial capitalizarlo, y las sugerencias

anteriores pueden contribuir a este fin. Esto te permitira reforzar tu perfil como
negociador, aumentando las posibilidades de éxito. Es fundamental mantener
el equilibrio y tener en cuenta que el éxito en el proceso de negociacién radica
en la seriedad y la disciplina que apliques en la preparacién. El resultado del
negocio no se limita Gnicamente al espacio de la negociacién en si, sino que se
construye a partir del desarrollo de tus valores, ética y habilidades personales en
cualquier contexto en el que te relaciones.

De igual manera se entregan algunas estrategias a utilizar por aquellos nego-

ciadores que identifican un locus de control externo en su actuar:

L.

Haz del andlisis del entorno una fortaleza para identificar tendencias o cam-
bios, procurando ajustar tu enfoque a las nuevas circunstancias.

Traza pequefios objetivos alcanzables que te dirijan a la meta de la negocia-
cidn; esto te permitird ganar confianza.

Asegtrate de identificar en el equipo un mentor, un modelo a seguir. Procura
rodearte de personas con locus de control interno que aporten al desarrollo
de tus habilidades desde su actuar.

Busca técnicas para dominar el estrés; este tiene el efecto de hacer sentir
vulnerables a las personas con locus de control externo y llevarlas frecuen-
temente a perder el control sobre la situacién.
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5. Mantén una mentalidad abierta; al estar atento a lo que sucede en el entorno,
podrés identificar facilmente oportunidades capitalizables para la negociacion.

6. Prevé crisis para que prepares las contingencias y la negociacién pueda de-
sarrollarse.

7. Adopta una postura de aprendizaje continuo, la cual genere experticia para
tus futuras negociaciones.

Si el locus de control es externo, en el &mbito de la negociacion, la clave radica
en la capacidad para comprender c6mo los factores externos pueden convertirse
en nuevas oportunidades si son gestionados adecuadamente durante la negocia-
cién. Como comentario final sobre el locus de control, es importante tener en
cuenta que, cuando se combinan de manera estratégica el locus de control interno
y externo, se fortalecen los equipos negociadores. Mientras que el locus interno
aporta iniciativa, responsabilidad y determinacién para influir en Ia situacién,
el locus externo permite percibir y adaptarse a factores externos, aprovechando
elementos de relacionamiento y gestionando riesgos.

Integrar ambas perspectivas es una férmula ganadora en un equipo de nego-
ciacion, ya que proporciona una visién més completa en el complejo entorno de
las negociaciones. Surge de manera natural la pregunta: {cudl es mejor, el locus
de control interno o externo?

Las investigaciones han concluido que poseer un locus de control interno nos
permite asumir la responsabilidad de nuestros actos y entender que somos ges-
tores de los resultados que obtenemos. Sin embargo, esto no implica que poseer
un locus de control externo sea inherentemente negativo, ya que los individuos
tienden a adaptarse situacionalmente entre los dos tipos de locus de control,
dependiendo de las circunstancias.

Cuando se trata de negociadores, es beneficioso desarrollar el locus de control
interno, aunque sin perder de vista el externo, ya que ambos desempefian un papel
importante en el disefio de estrategias de negociacién. Es importante destacar
que un locus de control interno excesivo también puede tener sus desventajas,
ya que una persona que atribuye todos los resultados a su propia capacidad
puede experimentar un nivel elevado de estrés o frustracion, especialmente en
situaciones fuera de su control. En tltima instancia, la clave estd en mantener un
locus de control interno mientras se reconoce que hay situaciones que escapan
a nuestro control y que la adaptabilidad y la aceptacién de estas realidades son
fundamentales en el proceso de negociacion y en la vida en general.
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Caso de estudio 4

El desemperio de la negociacion surcando avatares
entre el locus de control y el conflicto

De manera general, las empresas se desenvuelven en ambientes altamente
competitivos, los cuales son propicios para que surja de manera natural el con-
flicto. Para simplificar nuestro relato, las empresas protagonistas de esta historia
se llaman Empresa X y Empresa Y, las cuales son diametralmente opuestas en
sus objetivos, en cémo alcanzarlos, en sus estilos de trabajo y en los perfiles
corporativos que desencadenan desafios significativos.

Esta historia sigue a Laura, quien se desempefia como la negociadora designada
por la Empresa X, enfrentando como reto el superar las marcadas diferencias
y obtener una colaboracién que sea beneficiosa y fructifera para las companias
que estan involucradas en el proceso de negociacion.

{En qué radica la encrucijada de esta negociaciéon? La empresa X estd espe-
cializada en productos tecnoldgicos avanzados y se encuentra en la basqueda
de establecer una sociedad con la Empresa Y, que se centra en la fabricacion
tradicional, forma en que ha desarrollado su negocio. Las cosas han funcionado
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como esperan los accionistas; no hay una razén para hacer ajustes a procesos
que han demostrado su eficiencia. El interés de la Empresa X se fundamenta
en la capacidad instalada de la Empresa Y y su confiabilidad en cumplimiento.

Mientras la Empresa X est4 a la vanguardia de la tecnologia y su éxito radica
en las apuestas e inversiones que hace por la innovacién en sus productos, la
Empresa Y estd comoda; su estructura funciona y es garantia de cumplimiento. No
han necesitado de nadie para poder llegar a la posicién con la cual hoy cuentan
en el mercado. Estas dos posturas corporativas generan de inmediato diferencias
culturales entre los miembros del equipo negociador, y el conflicto se hace evi-
dente cuando las partes exponen sus estrategias durante las primeras reuniones.

Las manifestaciones de la Empresa Y, llevan a Laura a identificar en sus nego-
ciadores un locus de control externo, muy fundamentado en las tendencias de la
industria y la situacién del mercado. Son poco dispuestos a explorar oportunidades
fuera de su zona de confort y totalmente renuentes a innovar y arriesgar, segiin
sus propias manifestaciones. Laura se muestra totalmente abierta a la innova-
cion, a ser lideres del mercado apalancados en la creatividad, y procura liderar
la reunién para salvar la necesaria vinculacién de la Empresa X y Y.

Una vez nuestra protagonista percibe las actitudes y oportunidades en estos
dos extremos, comienza a desarrollar una estrategia, donde demuestra las ca-
pacidades de la Empresa X para adaptarse a las condiciones externas. Como
elemento validador, expone sus éxitos en el mercado, la posicién que ocupan y
la capacidad de adaptacion y flexibilizacién con la que cuentan tanto la empresa
como los ejecutivos que la representan.

La estrategia de Laura, a través de su propuesta es resaltar la experiencia y
desempefio de la Empresa Y con su situacién actual de mercado. Parte de su
férmula de éxito comprobada en las bondades de la manufactura tradicional.
Asi se encarga de proponer formulas que incluyan las habilidades de la Empresa
Y, equilibradas por el liderazgo e innovacién de la Empresa X, para llevar a los
negociadores a un terreno que les permita negociar. Una vez que su argumento
logra calar en los negociadores de la Empresa Y, ellos ya se sienten parte de un
proceso en el cual al principio no querfan participar.

iPunto para Laura!

Pero atin no ha vencido. En el trayecto del negocio aparecen escollos como
los distintos estilos y tiempos para llevar a cabo los procesos propuestos por la
Empresa X a la Empresa Y. Recordemos que, para la Empresa Y, su proceso es
exitoso, factura, y lo tiene bien posicionado en el mercado; el argumento de la
Empresa Y es que lo “tradicional y lento es confiable”.
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Laura debe capitalizar de manera urgente esta posicion de la Empresa Y en
beneficio de alcanzar su objetivo, y comienza a gestionarla como si se tratara de
un conflicto latente. Presionar mucho puede romper o llevar a obtener el cambio
de la fase del conflicto de latente a manifiesto, con todas las implicaciones que
esto conlleva.

Inicia el proceso de comunicacién asertiva, escucha activa y respuestas em-
péticas hacia las dificiles posturas de los negociadores de la Empresa Y. Un ar-
gumento que se erige como ganador es que ambas empresas pueden aprender lo
mejor de los sistemas de la otra y crecer su posicién en el mercado a raiz de este
aprendizaje. La asociacién para estos productos marcara un hito en el mercado,
desde el respeto por lo tradicional hasta la admiracién por la incorporacién de
la innovacién en los productos que sacaran al mercado.

Es una propuesta generosa y transparente, y las necesidades y oportunidades
de las compafifas X y Y son complementarias para asegurar el éxito.

iPunto para Laura!

Partiendo de la estructura de comunicacién asertiva y escucha activa, pudo
articular propuestas que eliminaran los temores de los otros negociadores, generd
confianza al permitirles expresarse y construyé desde alli propuestas que les dan
sentido de pertenencia sin perder su esencia; es lo mejor de los dos mundos.

Considerar este como un punto de partida para un acuerdo que llevara con-
sigo muchos baches en el camino es pertinente. No obstante, se han sentado
las bases para que el canal de comunicacién y la inclusién de las posturas di-
vergentes encuentren puntos de encuentro. Se respet6 el sentir y la cultura de
los negociadores, sin calificar comportamientos, y se logré mantener el foco de
todos en un beneficio comin que surge como oportunidad de crecimiento para
las dos compafifas.

De esta forma, se respetan las diferencias y se enriquece el proceso. Aqui lo-
graron un balance que permiti6 el complemento entre locus de control interno
y externo. Sortearon el conflicto desde antes que se manifestara (en su etapa
latente) y, a partir de la identificacién de la etapa del conflicto, se generé con-
fianza y credibilidad en el proceso de negociacién.

A través de esta historia, podemos comprender la importancia que tienen en
el desempeno del negociador el desarrollo de sus habilidades para comprender la
situacidn, el contexto de la contraparte, sus tipos de locus de control y prepararse
para sortear el conflicto ante las desafiantes circunstancias que proponia liderar
la negociacion con la Empresa Y.
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Preguntas para discusion

{Cual es la encrucijada central en esta negociacién?

— Identifica los tipos de conflicto presentes en la historia y explica cémo afectan
la dindmica de la negociacién.

— {Co6mo identifica Laura el locus de control en los negociadores de la Empresa
Y? iCémo influye esta identificacién en su estrategia de negociacién?

— Analiza la estrategia de Laura para equilibrar las diferencias entre las empresas
Xy Y. i{Cémo utiliza la informacién sobre el locus de control en su favor?

— (En qué momento de la historia logra Laura establecer las bases para un
acuerdo exitoso? {Cémo gestiond las divergencias y logré un equilibrio entre
el locus de control interno y externo?

— {Qué lecciones sobre negociacién, gestiéon de conflictos y locus de control
se pueden extraer de la historia de Laura?
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Estilos y tipos de negociadores

Cuando se le pregunté a Tales de Mileto que era lo mds dificil

para el hombre, respondié: conocerse a st mismo.

Didgenes

En las paginas anteriores se han explorado los fundamentos esenciales para
comprender el comportamiento propio y para establecer un marco teérico que
permita entender las respuestas de los demas en procesos de negociacién. Se ha
destacado la importancia de la habilidad para negociar como una herramienta
invaluable para alcanzar los objetivos corporativos en el complejo mundo de los

negocios y las relaciones interpersonales.



80  Estilos y tipos de negociadores

En este nuevo capitulo, se aborda la perspectiva de un negociador que comien-
za a entender el proceso de negociacién como un arte dindmico, situacional y
caracterizado por la diversidad de estilos, entornos, desafios y enfoques, lo que
convierte cada oportunidad de negociacién en un verdadero reto.

Los participantes en cualquier proceso de negociacién estan influenciados
por sus temores internos, las necesidades de alcanzar objetivos y el contexto
demandante en el que se encuentran. Esto nos lleva a comprender que la nego-
ciacién no debe tomarse a la ligera ni dejarse al azar; no es un juego estético ni
un conjunto de reglas que garantice el éxito.

En este capitulo se explorarin detalladamente estilos y tipos de negociacién
empleados por profesionales en una variedad de contextos. Desde el enfoque
competitivo de la negociacion distributiva hasta la colaboracion creativa de la
negociacion integrativa, se examinard cémo cada estilo influye en el resultado
final y en las relaciones entre las partes involucradas.

Es posible transitar desde el enfoque diplomatico, que busca el consenso sin
perder de vista los objetivos, hasta el negociador cotidiano que busca maximizar
los beneficios; aquel que no desaprovecha la oportunidad de obtener ventajas,
conocido en Colombia como “el que no desperdicia la papaya”. Se analizardn
posturas particulares, habilidades, actitudes y enfoques en la mesa de negociacion.

Al comprender estos estilos y tipos de negociacién, los negociadores pueden
adaptar sus estrategias segtn las circunstancias especificas y los objetivos desea-
dos. Ademas, profundizaremos en las técnicas clave asociadas con cada estilo,
proporcionando insights practicos para mejorar las habilidades de negociacién
y alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos.

El estudio de estos comportamientos en el proceso brindara elementos enri-
quecedores para el perfil de negociador, permitiéndonos evaluar qué funciona
y qué no, y mejorando las habilidades propias. Esto proporcionara una visién
profunda de la din4dmica del proceso de negociacién, permitiendo adaptar los
comportamientos y estrategias de manera efectiva a una variedad de contextos.

Analizaremos las caracteristicas distintivas de los diferentes estilos de nego-
ciacién, desde el colaborativo hasta el competitivo, pasando por el evasivo y el
comprometido. Se comprenderd cémo cada estilo influye en el proceso mismo de
la negociacién, centrandose en cémo reconocerlos y gestionar estratégicamente
nuestra respuesta a estos estilos.

Este capitulo tiene dos propésitos fundamentales: en primer lugar, proporcionar
una comprensién profunda de los estilos de negociacién; vy, en segundo lugar,
identificar herramientas para que el lector desarrolle las habilidades necesarias
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para negociaciones personales y comerciales exitosas, enfrentdndose a diferentes
estilos de negociadores y oportunidades de crecimiento.

Ya sea que busque cerrar un acuerdo lucrativo, resolver conflictos internos o
construir asociaciones estratégicas a largo plazo, dominar los diferentes estilos y
tipos de negociacién otorgari una ventaja competitiva invaluable en el complejo
panorama empresarial actual. Se invita a adentrarse en este fascinante viaje hacia
el arte y la ciencia de la negociacién

Estilos de negociacion

La negociacion no es una ciencia exacta, es una combinacion de arte y estrategia.

Tony Blair

Se define como negociacién al proceso que tiene como objetivo gene-
rar beneficios entre dos 0 més partes o agentes. Existen diversos tipos
de negociacién segtn el estilo y la forma de proceder en la misma. La
negociacién suele tener como objetivo resolver las diferencias entre las
partes implicadas y generar una posicion ventajosa para los intereses de
ambas. Esta accién no solo se presenta en los negocios, sino también en
situaciones cotidianas. Saber negociar ayuda a las personas a cumplir
sus intereses y objetivos. (Redaccién APD, 2024, parr. 1)

Partiendo del conocido hecho de que la negociacion no implica una interaccién
violenta, sino que se fundamenta en la comunicacién, el didlogo y la transmisién
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de argumentos enriquecedores para todas las partes involucradas, se pueden
explorar los diversos estilos de negociacién que se presentan en este proceso.

Es importante recordar que, por naturaleza, las personas negocian constante-
mente, incluso sin ser conscientes de ello. Desde la infancia se negocian pequefias
cosas como permisos, un postre extra o quedarse un poco més en la piscina con
los padres. Sin embargo, en el ambito corporativo, la negociacién requiere no
solo el desarrollo de habilidades, sino también la implementacién de estrategias
para alcanzar los objetivos establecidos.

Antes de adentrarse en el estudio de los diferentes estilos de negociacién, es
pertinente exponer los elementos que se consideran presentes en todo proceso
de negociacién, independientemente del estilo de negociador que se tenga como
contraparte:

1. Lacomunicacién como base de la negociacion y construccion de relaciones.

2. Identificacion de intereses y objetivos propios y de los demas, buscando puntos
de convergencia y divergencia para centrar el negocio en 4reas comunes.

3. Flexibilidad y adaptabilidad para ajustar la estrategia inicial segtin sea nece-
sario, demostrando capacidad de adaptacion para alcanzar los objetivos.

4. Gestion efectiva de conflictos, anticipandose a ellos y resolviéndolos de
manera constructiva para satisfacer las necesidades de todas las partes in-
volucradas.

5. Desarrollo de empatia y habilidades interpersonales para establecer relaciones
sOlidas durante la negociacién, comprendiendo las motivaciones propias y
de los demés para fomentar la confianza y la colaboracion.

6. Aplicacién de creatividad en la bisqueda de opciones mas all4 de las solucio-
nes evidentes, permitiendo a los negociadores encontrar formas innovadoras
de crear valor para todas las partes involucradas.

7. Mantenimiento de un alto nivel de respeto mutuo y ética en todas las ne-
gociaciones, demostrando integridad, honestidad y transparencia en todo
momento.

De manera més general, se identifica un elemento de interdependencia entre
los negociadores, el cual consiste en lograr el objetivo fijado a través de la co-
municacion vy las relaciones, dependiendo del consenso de las otras partes. En
este proceso, es relevante aprender a conceder y recibir concesiones de manera
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oportuna, asf como argumentar para persuadir a las otras partes cuando sea nece-
sario ceder. Estas habilidades son fundamentales para el desarrollo del negociador.

Al comprender los elementos mencionados como pilares de cualquier proceso
de negociacion, resultard mas sencillo identificarlos en cada uno de los estilos que
se expondran a continuacién. Por lo tanto, es importante conocer e identificar
los diferentes estilos de negociacion.

{Cuales son los estilos de negociacién?

Los negociadores abordan la negociacién con sus propios miedos, objetivos y
presiones del entorno, pero su personalidad, el tiempo y el contexto del proceso
también ejercen una presion adicional. Es fundamental que el negociador pueda
navegar estratégicamente entre estos estilos como parte esencial de su perfil
negociador, adaptando sus estrategias y estilos al entorno del negocio.

Una buena negociacién requiere que los participantes posean habilidades
comunicativas adecuadas. Se distinguen tres estilos de negociacién:

— Negociacién inmediata: en este estilo, se busca lograr un acuerdo sin en-
focarse tanto en las relaciones personales, como en el caso de una compra-
venta. Las partes buscan un acuerdo directo y eficiente, sin rodeos, lo cual
es especialmente ttil en situaciones que requieren respuestas urgentes y no
permiten prolongar el proceso de negociacién. Se emplea cuando hay una
sola variable en juego y no se anticipa una negociacién prolongada.

— Negociacion progresiva: este estilo implica una aproximacién gradual en
la relacion personal, creando un ambiente de confianza antes de abordar los
negocios. Se caracteriza por un enfoque paso a paso para llegar a un acuer-
do, mediante un intercambio constante de informacién y propuestas entre
las partes. Permite explorar distintas perspectivas y construir un acuerdo
satisfactorio a lo largo del proceso de negociacién. Es ttil en situaciones
con metas complejas y variables, donde se necesita tiempo para explorar
diferentes escenarios y soluciones.

— Negociacion situacional: este estilo se adapta a las circunstancias especifi-
cas, utilizando técnicas ajustadas a la situacién y alternando entre los otros
dos estilos segtin sea necesario. Requiere flexibilidad y adaptabilidad para
evaluar y ajustar el enfoque de acuerdo con las condiciones cambiantes y las
dindmicas interpersonales presentes en la negociacion. Es especialmente til
cuando las circunstancias son inciertas o variables, y se necesita un enfoque
personalizado para maximizar los resultados.
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Cada estilo de negociacion tiene sus ventajas y desafios, y la eleccion del més
adecuado dependera de factores como la urgencia del acuerdo, la complejidad
de los problemas y la naturaleza de las relaciones entre las partes. Un negociador
experimentado sabe cudndo y cémo emplear cada estilo de manera efectiva para
obtener los mejores resultados en cualquier situacion.

Fases del proceso de negociacion

Debemos escuchar lo que se dice, pero aiin mds importante en una negociacion,
es escuchar todo aquello que no se dice.

Peter Drucker

“Aparte de los tres estilos de negociacién mencionados [...], existen diferentes
tipos de negociacién que se pueden utilizar a la hora de hacer negocios o llegar

a un acuerdo” (Redaccion APD, 2024, parr. 7).

En cada uno de estos estilos, el negociador desarrolla la habilidad de adapta-
cién, mostrando empatia hacia la personalidad, los valores y los principios del
individuo con quien va a negociar. Por lo tanto, es evidente que cada negociador
se sentird mds o menos identificado con alguno de los estilos de negociacién.
Sin embargo, su capacidad para identificar comportamientos resultantes de los
valores y principios expuestos por la contraparte le permitira reconocer el estilo
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de negociacién de esta tltima, lo que, a su vez, le posibilitard anticiparse y ajus-
tar su estrategia al contexto del negocio y al entorno en el que se desenvuelve.

La negociacion se suele desarrollar en etapas; es por eso que se puede con-
siderar un proceso. El negociador en preparacién debe aprender rdpidamente
a comprender las etapas por las cuales transita el proceso de negociacién. Es
pertinente aclarar que, independientemente del estilo de negociacién expuesto
en la situacioén, cada negociacion transitard de una u otra forma por estas fases.

A continuacion, se enuncian y explican los nueve pasos por los cuales avanza
un proceso de negociacién de principio a fin:

— Apertura: por lo general, se desarrolla a través de los primeros contactos y
comunicaciones, donde se intercambia informacién relevante, se establece
el tono y se manifiestan los deseos y metas del objeto a negociar.

— Preparacidn: en esta etapa, se contemplan los posibles escenarios a los que
se enfrentarin en el proceso. Consiste en recopilar y analizar toda la infor-
macién relevante sobre los involucrados, sus intereses, objetivos y posiciones,
asf como en establecer los propios intereses y estrategias.

— Establecimiento de relaciones: es importante permitir que se establezca
un ambiente cordial, empético y colaborativo, independientemente de las
culturas involucradas en la negociacién. A través de la empatia, se pretende
mostrar un interés legitimo y respeto por las preocupaciones y perspectivas
de los otros negociadores.

— Definicién de intereses y prioridades: en esta etapa, se socializan y compar-
ten abiertamente los intereses, necesidades y prioridades de cada una de las
partes. Se busca identificar 4reas de encuentro y divergencia para explorar
posibles soluciones.

— Generacién de opciones: una vez que los intereses estan sobre la mesa, las
partes son responsables de generar posibles opciones que maximicen el valor
para todas las partes involucradas.

— Evaluacién y selecciéon de opciones: las partes analizan costos, beneficios
y otros factores relevantes para seleccionar la opcion que mds valor genere
para todas las partes de manera comprometida.

— Negociacion: se desarrolla a través del intercambio de propuestas, conce-
siones y contraofertas con el objetivo de llegar a un acuerdo mutuamente
beneficioso. Las partes utilizan estrategias de persuasion, argumentacion y
justificacién para proteger sus intereses.
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— Cierre del acuerdo: una vez alcanzado un acuerdo satisfactorio, las partes
proceden a formalizarlo mediante la redaccién de un contrato u otro do-
cumento vinculante. Es esencial definir claramente todos los términos y
condiciones acordados.

— Implementacién y seguimiento: se ejecuta lo acordado y se realiza un segui-
miento para asegurar su cumplimiento. La asignacién de responsabilidades, la
periodicidad de los reportes de cumplimiento y la retroalimentacién constante
contribuyen a afianzar los lazos de confianza y garantizar el cumplimiento de
los compromisos adquiridos en la negociacion.

Estos pasos representan un marco general para el proceso de negociacion,
pero es importante tener en cuenta que la negociacién es un proceso dindmico,
y los pasos pueden solaparse o repetirse segtin sea necesario para adaptarse a las
circunstancias especificas de cada situacion. Ademas, la eleccién de los tipos de
negociacion a emplear se vera influenciada por las circunstancias de los nego-
ciadores, sus personalidades y el tiempo dedicado por cada parte para obtener
resultados.

Tipos de negociacién

Negociacién acomodativa
El evitar cierto tipo de conflictos, a menudo crea un conflicto mayor.

Bryantt Mcgill
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En este tipo de negociacion, el negociador tiende a aceptar las demandas de la
contraparte, sacrificando en gran medida sus propios intereses en aras de man-
tener una relacién armoniosa. Su estrategia se caracteriza por ser conciliatoria,
cediendo para obtener aceptacién. Esta postura se manifiesta como sumisa y
complaciente frente a las demandas de la contraparte.

Es crucial comprender el origen del perfil o estilo de negociador que se enfrenta
en el proceso. El negociador acomodativo surge de sus preferencias personales,
valores y experiencias previas como negociador. Este estilo puede estar motivado
por la priorizacién de las relaciones sobre el objetivo a negociar, buscando evitar
conflictos y agradar a la contraparte a costa de sus propios intereses. La flexibili-
dad y capacidad de adaptacién se destacan como disposiciones para que la otra
parte salga satisfecha del proceso, especialmente si se valora la construccién de
una alianza a largo plazo.

En algunas culturas y contextos sociales, mostrar deferencia y cortesfa es alta-
mente valorado, lo que puede llevar al individuo a adoptar el estilo acomodativo
como una muestra de respeto. Sin embargo, es importante que estos negociadores
reconozcan cudndo equilibrar su tendencia a ceder con la defensa de sus propios
intereses y objetivos.

Si la postura acomodativa corresponde a la estrategia del negociador, este debe
ser consciente de los resultados limitados que puede alcanzar en el corto plazo,
ya que esta priorizando el relacionamiento sobre el objetivo del negocio. Este
tipo de negociacion se utiliza frecuentemente cuando se espera que haya mas
negociaciones en el futuro y se desea generar confianza.

Es importante que quien adopte este tipo de negociacién tenga en cuenta que es
positivo de manera temporal y como un proceso de transicién hacia una postura
més firme respecto al objetivo del negocio. Para representantes de corporaciones,
puede generar inconvenientes comerciales a largo plazo, especialmente cuando
se necesita migrar hacia una postura més firme y dificil de ceder.

La postura acomodativa se caracteriza por priorizar las relaciones y tener
en cuenta que puede ser necesario perder al principio para ganar después. El
negociador debe tener paciencia y confianza en que, con el tiempo, la relacién
establecida conducir4 a resultados favorables.

A continuacién, se enumeran algunas caracteristicas que evidencian el desa-
rrollo de una negociacién acomodativa.

— Laparte acomodativa estd dispuesta a aceptar concesiones, incluso a expensas
de sus propios intereses.
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— Preservar la relacién es la prioridad en esta estrategia, lo que implica evitar
conflictos a toda costa.

— Se caracteriza por una baja confrontacion, ya que la parte acomodativa busca
evitar el conflicto a toda costa.

— Se muestra una flexibilidad extrema, con una gran disposicién para adaptarse
a las demandas y necesidades de la otra parte, sin esperar nada a cambio.

Como se enuncio anteriormente, este enfoque de negociacién eventualmente
tendra que ser ajustado a un enfoque que satisfaga los intereses y las necesidades
de las partes involucradas en el proceso.

La pregunta que surge es: {qué acciones pueden tomarse para cambiar el enfo-
que de un estilo acomodativo?! A continuacidn, se proponen algunas estrategias
para ajustar este enfoque en un proceso de negociacion:

— Definir, clarificar y priorizar los objetivos: es fundamental que la parte
acomodativa establezca y priorice sus objetivos antes de iniciar la negociacion.
Tener claridad sobre estos objetivos facilitar4 establecer limites y determinar
cuando es necesario defender sus propios intereses.

— Utilizar la comunicacién asertiva: la parte que adopta un estilo de nego-
ciacién acomodativo debe ser capaz de comunicar sus demandas y nece-
sidades de manera clara y asertiva. Esto puede implicar negarse a aceptar
las demandas de las otras partes o contradecir las iniciativas de los demas
negociadores presentes.

— Facilitar un proceso de generacién de opciones: es importante crear un
ambiente donde se puedan identificar oportunidades de ganancia mutua. Esto
ayudari a establecer confianza y a identificar intereses compartidos mediante
soluciones creativas que generen compromiso y confianza entre las partes.

— Establecer limites y criterios definidos: la parte acomodativa debe establecer
limites y criterios justos que le permitan mantenerse firme ante las demandas
de los demas durante el proceso de negociacion. Esto evitard que se sienta
explotada o aventajada por la contraparte.

En conclusién, aunque el estilo acomodativo puede servir como una forma
inicial de apertura en la negociacién para generar confianza, es necesario en-
contrar un equilibrio entre mantener relaciones positivas y satisfacer los propios
intereses. Esto requiere desarrollar competencias y habilidades de comunicacién
asertiva para establecer limites en busca de beneficios equitativos para todas las
partes involucradas.
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Negociacion competitiva
En la negociacion, el silencio es un arma tan poderosa como la palabra.

Donald Trump

La negociacién de estilo agresivo, en total contraposicién al enfoque acomoda-
tivo, se caracteriza por su naturaleza invasiva y bloqueadora, limitando cualquier
margen de maniobra para la contraparte. Quienes adoptan este estilo buscan
obtener la mayor parte de los beneficios en el acuerdo, sin priorizar la relacién
comercial o el desarrollo de confianza con la contraparte. Su objetivo primordial

es la victoria individual, sin interés en compartir las ganancias.

Este enfoque de negociacién suele ser titil en situaciones donde no habra futuras
oportunidades para negociar, ya que se basa en una mentalidad de ganar-perder,
donde lo que uno gana, el otro lo pierde. Es comtin en negociaciones donde el

Unico factor en juego es el precio.

Las caracteristicas distintivas de los negociadores que adoptan este estilo son

evidentes desde el inicio del proceso:
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— Posiciones rigidas e inflexibles, con poca disposicién a ceder en sus deman-
das. Si ambas partes mantienen esta posicién, la negociacién puede llegar
rdpidamente a un estancamiento o ruptura.

— Retencién selectiva de informacién o manipulacién en beneficio propio,
lo que tiende a generar desconfianza y alejar a las partes.

— Unico objetivo evidente, maximizar el propio beneficio, incluso a expensas
de la otra parte.

— Declaracién abierta de competencia, sin ocultar las verdaderas intenciones,
lo que puede conducir a una negociacién confrontativa, con ambas partes
compitiendo por maximizar sus propios objetivos.

El estilo de negociacién agresivo busca obtener la victoria individual y maxi-
mizar los beneficios propios, sin considerar la relacién con la contraparte. Si bien
puede ser efectivo en ciertos contextos, puede generar desconfianza y dificultar
las relaciones comerciales a largo plazo. Resulta crucial identificar las tacticas
que indican una negociacién competitiva, ya que ofrecen sefiales claras sobre el
enfoque que adopta cada parte.

— Iniciar con apuestas altas: al apostar alto, se establecen margenes que per-
miten realizar concesiones reales y, aun asi, obtener ganancias. Sin embargo,
este enfoque puede alargar el proceso de negociacién, lo que brinda mas
tiempo para conocer a las partes involucradas y reducir las expectativas de
éxito de los demas.

— No revelar objetivos ni expectativas: al ocultar su postura, se obliga a la
contraparte a revelar primero sus objetivos, lo que puede llevar a que estos
sean mas altos de lo esperado. Esto coloca a la parte que oculta informacién
en una posicidn ventajosa.

— Evitar hacer concesiones demasiado pronto y, cuando se hacen, que sea
en los propios términos: esta estrategia fortalece la posicién de la parte que
la adopta en la negociacién. Sin embargo, debe manejarse con precaucion,
especialmente en los aspectos principales del objetivo a negociar.

— Intimidar y acorralar: al llevar al otro negociador a un punto de no retorno,
se lo obliga a ceder o aceptar las demandas de manera casi inevitable. Este
enfoque puede crear un ambiente hostil y generar reticencia en la contraparte.

— Exponer su caracter: al manifestar enojo, utilizar un tono de voz alto o
amenazar con abandonar el proceso de negociacién, se busca intimidar a la
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contraparte. Sin embargo, esto puede promover un ambiente hostil y dificultar
la construccion de relaciones a largo plazo.

Ante un escenario tan competitivo, se recomienda implementar las siguientes
estrategias para neutralizar el estilo agresivo en una negociacion:

— Buscar intereses comunes y avanzar en los acuerdos sobre ellos para reducir
la competitividad.

— Exponer opciones que generen valor y demostrar cémo esto puede beneficiar
a todas las partes involucradas.

— Promover un ambiente de comunicacién abierta que genere confianza y
reduzca la necesidad de adoptar ticticas agresivas.

— Argumentar y proponer soluciones creativas que satisfagan a ambas partes
y generen mejores resultados.

— Asegurarse de que las alternativas generadas sean viables, claras y alcan-
zables, lo que puede contribuir a contrarrestar las posiciones iniciales de la
negociacién competitiva.

En resumen, para contrarrestar este estilo de negociacion, es necesario cambiar
el enfoque de conflicto y confrontacién inherente a dicho estilo. Se debe migrar
hacia la creacién de valor para ambas partes, lo que cominmente se conoce
como “hacer més grande el pastel” en el &mbito de la negociacién. Esto requiere
habilidades de comunicacién asertiva, pensamiento creativo y un enfoque en
los intereses fundamentales del proceso, en lugar de las posiciones superficiales
expresadas por las partes como parte de su estilo de negociacion.

Este tipo de negociacién se caracteriza por su agresividad, donde uno de los
intervinientes busca obtener la mayor parte de los beneficios en el acuerdo, sin
priorizar la relacién con la contraparte. El éxito se mide en funcién de conseguir
el mejor resultado para uno mismo, a menudo a expensas de la otra parte.

Aunque este enfoque puede ser ttil en ciertos contextos, como negociaciones
tnicas o donde el interés principal es el precio, también puede generar problemas
a largo plazo. En situaciones donde la relacién con la otra parte es importante
para futuras negociaciones o cuando se buscan acuerdos que beneficien a todas
las partes involucradas, adoptar una postura exclusivamente competitiva puede
socavar la confianza y dificultar la construccién de relaciones comerciales sélidas.
Es importante tener en cuenta que actuar de manera demasiado competitiva
puede llevar a enfrentamientos y crear obstdculos para establecer relaciones
comerciales duraderas y mutuamente beneficiosas en el futuro.
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Negociacion colaborativa

La esencia de la negociacién colaborativa es comprender que tii obtienes lo que quieres mejor
ayudando a los demds a obtener lo que quieren.

Roger Fisher

También conocida como negociacién cooperativa o integrativa, esta técnica
se describe como una negociacién basada en principios, donde ambas partes
buscan maximizar los beneficios mutuos. En este enfoque, se trabaja para crear
valor en conjunto y alcanzar un acuerdo que satisfaga las demandas de ambas
partes de la manera méas completa posible. Los negociadores planifican minu-
ciosamente el encuentro, definiendo prioridades y escenarios para asegurar que
ambas partes obtengan ventajas. Se destaca una conducta asertiva con el fin de
llegar a un acuerdo beneficioso para ambas partes, enfocandose en el desarrollo
de la relacion con el otro negociador.

Este estilo de negociacién es ideal para abordar situaciones dentro de una orga-
nizacion, evitando conflictos y promoviendo una cultura colaborativa. Ademas,
se utiliza cuando se busca mejorar la relacién con la contraparte mientras se
obtienen los mejores resultados posibles. Es especialmente relevante en negocios
con socios comerciales, donde se requiere desarrollar relaciones a largo plazo,
especialmente cuando ambas partes comparten metas y objetivos comunes o
cuando pueden priorizar esos objetivos sobre las diferencias presentadas en la
negociacion.

A continuacién, se presentan algunos comportamientos que se identifican
como evidencia de una negociacién colaborativa. Es crucial enfocarse estratégi-
camente en identificar puntos convergentes para desarrollarlos, mientras se evita
el proceso divergente que podria conducir a rupturas. De manera empatica, se
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deben reconocer los intereses subyacentes para abordarlos con propuestas que
generen compromiso con los objetivos compartidos.

— Comunicacién abierta y honesta (asertiva): fomentar un ambiente de
confianza es fundamental en la negociacion colaborativa. Esto implica una
comunicacién transparente y honesta, donde los negociadores se sientan
cémodos compartiendo informacion, sabiendo que contribuird a encontrar
las mejores alternativas de negocio para ambas partes.

— Creatividad en la exploracién de opciones: con una base sélida de infor-
macion y confianza mutua, las partes pueden trabajar juntas para explorar
opciones que maximicen el valor para todos. Esto a menudo implica pensar
de manera innovadora y considerar mdltiples alternativas més alla de las
soluciones convencionales.

— Enfoque en las necesidades y no en las posiciones: al centrarse en satisfacer
las necesidades subyacentes, en lugar de mantener posiciones inflexibles, se
facilita el proceso de encontrar soluciones integrales que beneficien a ambas
partes. El enfoque en las necesidades promueve la colaboracion y evita la
confrontacion.

— Relaciones a largo plazo: la negociacion colaborativa no se limita a alcanzar
acuerdos puntuales, sino que busca establecer relaciones duraderas y mutua-
mente beneficiosas. Esto implica mantener un enfoque en el largo plazo y
considerar posibles oportunidades de negociacion futuras que puedan surgir
de una relacién solida.

— Criterios objetivos: basar las decisiones de negociacion en criterios objetivos
y estandares justos ayuda a superar conflictos y facilita la basqueda de solu-
ciones que satisfagan las necesidades de ambas partes de manera equitativa.
Los criterios objetivos proporcionan un marco imparcial para tomar decisiones
durante el proceso de negociacion.

— Lograr un acuerdo 6ptimo: el objetivo principal en la negociacién colabo-
rativa es alcanzar un acuerdo que maximice el valor para todas las partes
involucradas. Esto implica asegurar un acuerdo beneficioso que agregue valor
y esté respaldado por el compromiso de todos los negociadores.

Es importante reconocer que la negociacién colaborativa también presenta
algunos desafios, como la inversién de tiempo requerida, la dificultad para con-
ciliar demandas divergentes y la necesidad de un seguimiento y control riguroso
para garantizar el cumplimiento de los compromisos acordados.
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En resumen, la negociacién colaborativa se centra en la creacién de valor
mutuo y la bisqueda de acuerdos que satisfagan los intereses y necesidades de
ambas partes. Requiere una comunicacion asertiva, compromiso, tiempo y una
s6lida informacién para construir relaciones. Esta técnica es adecuada cuando
las partes desean colaborar constructivamente para lograr resultados beneficiosos
para todos, especialmente en procesos de negociacién complejos y comerciales
a largo plazo.

Negociacion distributiva

No podemos negociar con aquellos que dicen:
“lo que es mio es mio y lo que es tuyo es negociable”.

Jhon E Kennedy

Este tipo de negociacion se caracteriza por su enfoque monetario, donde, desde
el inicio, se evidencia una lucha por los recursos en conflicto. La negociacién
distributiva se presenta como una competencia por obtener la mejor parte de
un recurso limitado, siendo entendida como una negociacién de suma cero o
ganar-perder, donde el éxito depende de las estrategias y tacticas empleadas por
los negociadores.

La preparacién para este tipo de negociacién debe centrarse en tres aspectos
fundamentales:

— Punto de partida de los involucrados en el negocio: es crucial comprender
las diferentes escalas en los puntos de partida de las partes.
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— Objetivos: tanto los propios como los de la contraparte deben estar claros.
Aunque el objetivo final puede ser similar, los objetivos subyacentes pueden
diferir; por lo que es importante no perder de vista el objetivo principal.

— Minimo aceptable: identificar el nivel por debajo del cual no se estd dis-
puesto a ceder es esencial para establecer limites en la negociacién. También
es importante conocer el minimo aceptable de las otras partes involucradas.

Con estos aspectos claros, se debe buscar un espacio de posibles acuerdos
que se alineen con la estrategia, procurando obtener la mejor parte del pastel
disponible. En este estilo de negociacion, proteger la calidad y el contenido de
la informacién es crucial. Se debe considerar el costo de hacer un mal negocio
y el costo de abandonar la negociacién. La argumentacién con informacién
relevante y la capacidad de persuasién son herramientas clave para influir en
las decisiones de la contraparte.

Es importante comprender que las partes pueden sentir temor de proporcionar
informacién, lo que puede influir en el curso de la negociacién. A medida que
aparece nueva informacién, la negociacién se vuelve interactiva, lo que puede
requerir adaptabilidad y redisefio de la estrategia. Sin embargo, es importante
no perder de vista las posturas originales, ya que proporcionan un marco real
sobre el progreso del negocio.

A continuacion, algunas de las caracteristicas exhibidas por los negociadores
en este tipo de negociacion:

— Los involucrados tienen objetivos interdependientes y compatibles, lo que
significa que el éxito de uno facilita el logro de la otra parte. En la negociacién
distributiva, el punto critico lo determina quien busca obtener la porcién més
grande, sin bloquear necesariamente el progreso de la otra parte.

— Es evidente que este es un juego de estilo ganar-perder.

— Se observara el regateo, incluso inflando precios u objetivos para obtener
concesiones.

— Las partes negocian en un ambiente de confrontacién, lo que resulta en
una disponibilidad limitada de informacién o informacién fragmentada con
segundas intenciones.

— Este escenario hace que lograr el beneficio propio a expensas de la pérdida
evidente del otro sea més atractivo.
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— Los recursos en negociacién son limitados y constituyen la base inicial del
conflicto.

— Aunque las partes reconocen individualmente la necesidad de negociar, los
intereses manifestados a menudo parecen irreconciliables.

— Los involucrados expresan su deseo de maximizar sus beneficios y muestran
sus posiciones de poder y ventaja en el proceso, lo cual suele ser parte de
sus estrategias.

— Existe la percepcién de que este tipo de negociacién es destructiva y que
el negociador adopta un enfoque invasivo y dominante para maximizar los
beneficios.

Dado lo expuesto anteriormente, se vuelve imperativo abordar la necesidad
de incorporar en la estrategia un espacio, brecha o rango que permita avanzar
con éxito en el negocio. Esta posibilidad se materializa en la medida en que el
negociador tenga una comprension clara de sus limites negociables y los de la
contraparte. En secciones posteriores de este texto, se explorara la importancia
de identificar la mejor alternativa al acuerdo negociado (MAAN) como una
estrategia fundamental para alcanzar mejores resultados.

Para delinear este espacio, es crucial tener en cuenta nuestra capacidad para
identificar, tanto para cada parte involucrada como para nosotros mismos, las
posiciones iniciales, los precios objetivos y los puntos de resistencia o ruptura (el
minimo no negociable). A partir de esta informacion, construiremos la estructura
de nuestra estrategia. Dado que en este tipo de negociacion la informacién no se
ofrece de manera transparente y puede estar sujeta a distorsiones, resulta valioso
buscar referentes confiables, como precios de mercado o ejemplos de procesos
similares, que ayuden a concretar el espacio de acuerdo y alcanzar nuestros
objetivos negociables.

Dado que este tipo de negociacién se caracteriza por su naturaleza agresiva y
confrontacional, abundan las recomendaciones en diversos libros sobre cémo
abordar este tipo de escenarios y recuperar el control del proceso. A continuacién,
se presentan algunas ticticas comunes que pueden ser (tiles:

— En primer lugar, la estrategia de ignorar puede ser efectiva. Si no se otorga la
debida importancia a una propuesta agresiva, el negociador interesado puede
reconsiderar su enfoque, lo que nos brinda la oportunidad de prepararnos
adecuadamente. Es importante demostrar interés si la oferta es conveniente,
pero sin cerrar las puertas a futuras negociaciones.
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— En segundo lugar, discutir puede ser una opcion valida. Sin embargo, es
fundamental respaldar nuestros argumentos con datos sélidos y marcos
de referencia que refuten la postura agresiva de la otra parte. Cambiar la
perspectiva del negociador con informacién verificable puede ser clave para
lograr avances.

— En tercer lugar, contraatacar puede ser una estrategia viable, aunque eleva
el nivel de conflicto. Al hacerlo, se clarifica nuestra posicién y se establece
un terreno de juego para lograr objetivos mutuos. Es importante utilizar esta
tactica con prudencia y solo si se cuenta con una posicién sélida y ventajosa.

Finalmente, volverse amigos puede ser una opcién a considerar. Establecer una
relacién de amistad o confianza puede dificultar que la otra parte mantenga una
postura agresiva. No obstante, es crucial mantenerse alerta y no bajar la guardia.
En resumen, este tipo de negociacién es recomendable en situaciones donde
existen intereses opuestos y se compite por recursos limitados.

Negociacién por compromiso

La negociacion, sugiere un compromiso, una posicion situada
en algiin lugar entre dos posiciones existentes.

Edward de Bono

Con este tipo de negociacién, se busca alcanzar un acuerdo que pueda
considerarse superficial pero lo suficientemente satisfactorio para que se cumplan
los objetivos principales, aunque no de manera completa. Ambas partes recono-
cen la posibilidad de sufrir algunas pérdidas, pero consideran que es preferible
llegar a un acuerdo parcial que arriesgarse a perderlo todo por completo.
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La técnica del compromiso implica que ambas partes logren obtener méas o
menos lo que buscaban al iniciar Ia negociacién. Por lo tanto, se puede afirmar
que este enfoque requiere un alto grado de confianza mutua entre las partes
involucradas. Resulta ideal en situaciones donde es necesario actuar con rapidez.

Este tipo de negociacién a menudo se denomina “negociacién concesiva”, ya
que ambas partes buscan llegar a un acuerdo mediante concesiones con el fin
de preservar la relacion comercial. Estan dispuestas a ceder hasta cierto punto,
siempre y cuando el acuerdo sea aceptable para ambas partes.

Una negociacién por compromiso se caracteriza por las manifestaciones de
disposicién de ambas partes para ceder en ciertas areas, con un enfoque colabo-
rativo orientado a mantener una relacién futura. Se evidencia en la bisqueda
de puntos intermedios y una predisposicién natural para contribuir al bienestar
de la otra parte involucrada. A menudo, las partes recurren a criterios objetivos
para respaldar la toma de decisiones.

En este contexto, resulta crucial identificar cudndo es apropiado para un
negociador abordar o dirigir un proceso de negociacién hacia un compromiso:

— Existe una divergencia de intereses en el objetivo de la negociacién; sin
embargo, se enfrenta la independencia que implica participar en el proceso
de negociacion.

— Esnecesario resolver el asunto rapidamente sin perjudicar la relacién a largo
plazo, especialmente cuando se trata de compafieros de trabajo, familiares
o relaciones comerciales que se desean preservar, manteniendo la armonfa.

— Se busca evitar la confrontacién y alcanzar un acuerdo intermedio que sea
medianamente aceptable. Este acuerdo puede servir como una muestra de
voluntad para llegar a un entendimiento y generar confianza, mientras se
abordan los aspectos m4s relevantes.

— En situaciones de complejidad, donde no se vislumbra una solucién que
satisfaga a todas las partes, es til generar soluciones parciales con el com-
promiso de buscar la mejor solucién posible a medida que se avanza en los
acuerdos parciales.

— Cuando hay miltiples partes interesadas, esta forma de negociacién ayuda a
restablecer el equilibrio entre las partes y facilita la bisqueda de soluciones
que beneficien a todos los involucrados.

— Para asuntos considerados menores, no es conveniente invertir demasiado
tiempo en relacién con lo que se obtendrfa como resultado.
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Finalmente, se reconoce la interdependencia entre los involucrados para
resolver la situacion. A partir de esta interdependencia, se busca establecer de
manera constructiva las opciones de solucién.

En conclusién, el enfoque de negociacién por compromiso es vélido y oportu-
no cuando las partes necesitan llegar a un acuerdo rapidamente y preservar la
relacién entre ellas. Se reconoce la interdependencia mutua y se entiende que
se enfrenta a un asunto complejo. Esto solo es posible cuando las partes cuentan
con margen para hacer concesiones y tienen un verdadero interés en avanzar
en el proceso.

Negociacion evitativa

En una guerra, todos pierden incluyendo el vencedor,
quien en realidad es solo quien pierde menos.

Manuel Gross

La negociacién evitativa, también conocida como “negociacién por evitacion”,
se utiliza cuando el acuerdo resultara contraproducente para una o ambas partes.
En este caso, los posibles beneficios del acuerdo no compensarin los problemas
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que surgirfan al llevarlo a cabo. Por lo tanto, el negociador elige no negociar, lo
que resulta en una situacién de perder-perder para ambas partes.

Esta estrategia se emplea cuando hay mas que perder que ganar con el acuerdo,
cuando est4 claro que no se obtendri ninguna ganancia del mismo, o cuando
existen alternativas superiores al no alcanzar un acuerdo. En tales circunstancias,
se opta por evitar la negociacién vy, en su lugar, se pueden dejar las discusiones
para més adelante, aunque las otras partes no siempre estén de acuerdo.

La negociacion evitativa se caracteriza por eludir directamente el conflicto o
los problemas en disputa, posponiendo la toma de decisiones en lugar de abordar
activamente las cuestiones en juego. Esto puede ser resultado del miedo al con-
flicto, la falta de habilidades para resolverlo, la percepcién de que los problemas
son demasiado dificiles de manejar, o la creencia errénea de que los problemas
se resolveran por si solos. Sin embargo, esta actitud puede llevar a consecuencias
negativas, como la prolongacién del conflicto, el deterioro de las relaciones entre
las partes, y la falta de resolucién de los problemas subyacentes.

Para identificar la negociacion evitativa, es crucial prestar atencién a ciertas
manifestaciones, como:

— La falta de disposicién para abordar directamente los problemas en disputa.
— Latendencia a posponer la toma de decisiones sobre cuestiones importantes.
— La evasion de conversaciones dificiles o incomodas.

— La preferencia por evitar el conflicto en lugar de enfrentarlo y resolverlo de
manera constructiva.

— Ladilacion para atender la situacién, el cambio de temas, la desviacion de la
atencién a temas no relevantes, y el aplazamiento de citas y comunicaciones.

— Minimizar el conflicto. Poner pausa antes de afrontar la situacion de manera
diligente.

— Los asuntos emergen como asuntos de urgente atencién y parece una situa-
cién donde los incendios no terminan.

— Las partes no definen una posicion frente al asunto a negociar, o, si la definen
es lo suficientemente confusa a tal punto que se distorsiona el objetivo de
la negociacidn.

— Siuna de las partes quiere evitar el proceso, impondra un representante sin
poder de definicion sobre el asunto en cuestion.
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— Las partes evidencian una renuencia a adquirir compromisos.

— Las partes priorizan la necesidad de mantener la armonfa, sobre la solucién
del objetivo de negociacion.

— Las partes tienden a ser complacientes; se conformaridn con soluciones,
temporales y superficiales, siempre que esto les permita evitar el conflicto.

— No se logra evidenciar avances en la negociacién; los logros en pos del obje-
tivo son generalmente pobres; es usual que sean reiterativos en los asuntos
ya abordados sin lograr avances reales.

Una vez expuesto lo anterior; se hace evidente que este estilo de negociacion
perjudica la obtencién eficiente de los objetivos en un proceso de negociacién.
Esta negociacién estard presente cuando la formacién del negociador no le haya
permitido desarrollar habilidades de negociacién, como la comunicacion asertiva,
y la empatia, entre otras.

Para cambiar este estilo de negociacidn, el sujeto tendra que desarrollar estrate-
gias que le permitan hacer frente a los conflictos, incluso saber generar conflictos
para poder avanzar y resolver una negociacién estancada por el estilo. Para lograr
desarrollar una mentalidad y una estrategia propicia para abandonar este estilo
de negociacién, nuestro negociador debera contar con la capacidad de reconocer
su tendencia a la evitacién del conflicto y entender sus verdaderos origenes. Si
hay temores que lo lleven a evitar el conflicto, deber4 enfrentarlos de tal manera
que pueda afrontar efectivamente una situacién de conflicto.

Al abordar una negociacion, es fundamental establecer metas claras y mantener
un enfoque constante en su consecucion. Esto implica aceptar la confrontacién
como un elemento natural del proceso negociador, reconociendo su valor para
aclarar situaciones y fortalecer las relaciones. La comunicacién desempefia un
papel crucial en este proceso, ya que los comportamientos poco comprometidos
y las deficiencias en la comunicacién pueden generar resultados pobres en la
negociacién.

Para superar el estilo de negociacién evitativa, es necesario practicar la re-
solucién proactiva de problemas y abordarlos de manera directa. La escucha
activa y la empatia en la comunicacién son habilidades clave que influyen en
la percepcién del mensaje por parte del receptor. Si se identifica este estilo en
los procesos de negociacion, es util contar con retroalimentacion externa para
identificar 4reas de mejora y desarrollar estrategias correctivas.

La prictica constante y el desarrollo de la autoconfianza son esenciales para
superar este estilo de negociacién. Es importante buscar oportunidades de nego-
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ciacion en diferentes contextos y aprender de cada experiencia. Ser autocritico
con los resultados obtenidos permitird un crecimiento continuo y una mejora
en las habilidades negociadoras.

En resumen, la negociacién evitativa se caracteriza por la procrastinacién
de decisiones importantes, la dilacién del proceso y la constante evitacion del
conflicto. Adoptar este estilo no es recomendable para alcanzar los objetivos
propuestos en cualquier proceso de negociacién. La exploracion de diferentes
estilos de negociacién nos permite comprender la diversidad de enfoques y cémo
reconocerlos en el contexto de la negociacién.

Recapitulemos brevemente las caracteristicas de cada tipo de negociacion:

— Acomodativo: se centra en satisfacer las necesidades de la otra parte, pro-
moviendo la armonia y relaciones a largo plazo. Sin embargo, puede llevar a
concesiones excesivas si la relacién no est4 sélidamente establecida.

— Competitivo: se basa en la mentalidad de “yo gano, ti pierdes”, lo que genera
tensiones y puede destruir relaciones a corto plazo al priorizar las ganancias
individuales sobre el beneficio mutuo.

— Colaborativo: busca generar compromisos y trabajo en equipo para encontrar
soluciones creativas que beneficien a ambas partes. Promueve la participa-
cién, el relacionamiento y la construccién de confianza.

— Distributivo: se caracteriza por mantener posiciones y tratar con recursos li-
mitados, con el objetivo de maximizar el beneficio del proceso de negociacién.

— Negociacién por compromiso: tiende a buscar un punto intermedio entre
las posiciones de las partes, buscando un acuerdo mutuamente aceptable,
aunque implique el sacrificio de algunas demandas en el proceso.

— Negociacion evitativa: evita los conflictos, dilata la solucién de problemas y
elude las confrontaciones directas, lo que puede acumular tensiones latentes
y cerrar las opciones de llegar a un acuerdo.

Entender la negociaciéon como un proceso que se perfecciona con la practica y
el desarrollo de competencias es fundamental. La eleccién del estilo dependera
del contexto del negocio, del tipo de relaciones buscadas y la estrategia disefiada.
La flexibilidad y adaptabilidad son clave para que un negociador eficaz logre

alcanzar los objetivos establecidos en el proceso.
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Caso de estudio 5
Definiendo linderos entre predios vecinos

La siguiente historia se desarrolla en el contexto de una de las tantas veredas
de un municipio de Colombia. Las familias protagonistas de esta han sido vecinos
por generaciones, encontrando a la familia Garcia y a la familia Martinez, cuyas
propiedades colindaban en un pequefio tramo de tierra. El eje de discusion entre
ellas ha generado desavenencias y disputas que giran alrededor de cual de las
familias serfa la responsable de mantener el cerco que define el lindero entre
los predios. Dicha disputa no resuelta ha generado una sensacién de malestar y
tension entre ambas familias.

Una tarde de vacaciones, mientras los hijos se encontraban visitando sus res-
pectivas casas paternas, los hijos més jovenes de las dos familias decidieron salir
a dar un paseo por los linderos de sus propiedades, lo que provocé un repentino
encuentro entre Ana Garcfa y Miguel Martinez. Ana, sin pretenderlo, inicié
una conversacion sobre el problema del mantenimiento del cerco que dividia
los predios.

—Miguel, {alguna vez has pensado en cémo podriamos resolver esto de manera
que beneficie a ambas familias?

—Bueno, siempre hemos tratado de evitar este tema porque parece que nunca
podemos ponernos de acuerdo —dijo Miguel—, este asunto ha generado muchas
discrepancias entre nuestras familias.

—S4i, lo entiendo —asintié Ana—, pero tal vez podriamos intentar abordarlo
de una manera diferente esta vez. {Qué tal si trabajamos juntos para encontrar
una solucién que nos beneficie a todos?
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—Ten presente querida vecina, que cada vez que se toca este asunto entre las
familias, las divergencias aumentan —respondié Miguel—; tanto t como yo,
una vez terminen las vacaciones, regresaremos a la ciudad y nuestras familias
quedaran atras con el asunto sin resolver y un mayor grado de tensién entre
nuestros padres, que ya se estdn haciendo mayores.

Tu propuesta, si bien es cierto, est4 llena de buenas intenciones, tendra un efecto
directo en la forma en que se resuelva esta vieja disputa entre nuestras familias.

Luego de una animada tarde con otros temas de conversacion entre esta nue-
va generacién de Martinez y Garcia, Ana retoma el asunto, y le pide a Miguel
tratar de revisar con su familia cémo esté el ambiente para retomar el antiguo
tema del mantenimiento del cerco entre las propiedades. Ella propone hacer lo
mismo en su familia y determinan encontrarse nuevamente para ver cuél fue el
grado de aceptacion de cada familia para retomar el asunto irresoluto sobre el
mantenimiento del cerco durante generaciones.

{Cémo se tomé la propuesta en la familia Martinez? Se torné histérica, anec-
dotica, al punto de manifestar que nada de lo que habfan hecho los Garcia
habfa durado m4s de quince dias. Finalmente, si la cerca se rompia, sus animales
pastaban libremente y gratis en los terrenos de los Martinez. La familia Garcia
buscaba pastaje gratis para sus animales; seguro, esas eran las intenciones al hacer
un trabajo tan mal hecho en el mantenimiento de la cerca. Por mas que Miguel
exponia la importancia de mantener una buena relacién y de pasar las paginas
para poder cerrar el asunto del mantenimiento, los mayores ponian en tela de
juicio cualquier propuesta encaminada a solucionar la situacién.

Y sien casa de los Martinez llovia, por casa de la familia Garcfa no escampaba,
la propuesta planteada por Ana se tomé como una broma; es més llegaron a decir
que Ana tenfa algtn interés de caracter sentimental en Miguel. Los Garcfa no
tardaron en sacar el listado de las oportunidades en que, a través de las gene-
raciones, se habfan incumplido compromisos. Es mas, pensaban que al dejar en
mal estado la cerca que delimita la propiedad, los Martinez permitian el paso de
sus animales para que estos enfermaran. Habfa muchos animales que tuvieron
que ser llevados al veterinario, con altos costos. La conclusién era que dejaban
mal la cerca para perjudicar a nuestros animales.

Sin embargo, entre los novatos negociadores herederos de las tierras de los
Garcfa y los Martinez, habfa un compromiso, de volverse a encontrar y poner
sobre la mesa la informacién obtenida de cada familia.

Este segundo encuentro estuvo lleno de emociones encontradas por querer
resolver el problema, pero también por la prevencién que cada una de las familias
habfan sembrado en Ana y Miguel. Habfa culpas y responsabilidades sobre dafios
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de lado y lado. De alguna manera, nuestros jovenes negociadores se habian dejado
influenciar por la informacién histérica entregada por cada familia.

Parecfa que no habia forma de sacar adelante un proceso que, a todas luces,
traerfa consigo, beneficios para ambas familias. Fue Ana quien noté que no se
podria avanzar si continuaban repitiendo la historia de sus familias y el mante-
nimiento de ese cerco. Lo cierto era que no habia confianza en que la situacién
fuera a cambiar, y evidentemente no habfa cémo reunir a las familias en torno a
una determinacién al respecto; sus posiciones eran demasiado firmes y opuestas.

Estaba por terminar el segundo encuentro sobre este asunto de interés para las
dos familias. Ana no se darfa por vencida. Le pidi6 a Miguel que buscara la forma
de crear consciencia en la necesidad de solucionar el asunto con las respectivas
familias. Solo habria que intentarlo nuevamente en un momento m4s propicio
para manejar el asunto en cada familia. Tratarfan de encontrarse nuevamente
en el mismo sitio y con los resultados pasados ocho dias mas. El riesgo radicaba
en que ya casi terminaban las vacaciones y no habrfa tiempo para retomar el
asunto, mientras que los problemas se seguirian ocasionando en detrimento de
las dos familias.

Miguel un poco receloso, acepté la propuesta, y de nuevo cada joven tenia
una misiéon y compromiso frente al asunto en cuestion.

Recordemos que ambas familias estaban escépticas respecto a los posibles lo-
gros en este proceso, pero finalmente quien llevaba el tema era el hijo menor de
cada familia, quien vivia en la ciudad, y realmente no era muy cortes no atender
la solicitud de sus hijos; razén por la cual, en esta oportunidad, aun escépticos
quisieron encontrar opciones. Asi es como en cada familia empez6 a generar
alternativas de solucién, totalmente independientes pero que contribufan a la
solucién del problema.

Llega el dia acordado para el encuentro entre Ana y Miguel, los dos llegaron
muy puntuales y empezaron a listar las opciones generadas por las familias; frente
a cada opcién, listaron unos pros y contras.

Miremos esas opciones:

—  Que las familias lo hagan en conjunto, y que todos supervisen el trabajo para
que quede acorde a lo esperado por todos.

— Que dejen caer la cerca del todo y el que este mas afectado cubra con el
mantenimiento perpetuo de los cercos.

— Que cada familia cerque un afio y que la otra familia lo haga el siguiente,
asumiendo los resultados de un cerco deficiente.
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— Que se contrate un tercero para tal tarea cada afio, de manera que no inter-
vengan los miembros de ninguna de las familias, puesto que ninguna de las
familias confia en la otra respecto a sus capacidades para reparar y mantener
el cerco, ni a sus buenas intenciones.

En este encuentro, por lo menos, tenian sobre la mesa opciones; si bien la ma-
yorfa eran excluyentes y no contribufan a construir relaciones, tener opciones solo
podia significar una cosa: ambas familias reconocfan la necesidad de solucionar
el asunto y aportaban con opciones para lograr tal fin.

Al parecer, nuestros jévenes negociadores avanzaban de una manera lenta
hacia alcanzar el objetivo comiin, aun por encima de las prevenciones respecto
al resultado de cada una de las familias.

Miguel propuso, construir una solucién integradora con las opciones aporta-
das por las familias y contaba con Ana para poder definirla y presentarla de tal
manera que contara con la aceptacién de ambos lados.

La solucién integradora propuesta fue la siguiente: contratar un tercero que
esté validado por ambas familias para poder hacer el mantenimiento del cerco.
El dinero que se destine para tal fin serd aportado por partes iguales por cada
familia. Se delegaran dos miembros por familia para la seleccién del contratista,
la supervisién y pago del mismo, de tal manera que tendrin el mismo nivel de
compromiso con la tarea asumida y los resultados se podrén ver en un cerco que
delimita las propiedades de manera efectiva, previniendo detrimentos patrimo-
niales en cualquiera de las familias.

Esta solucién deberia ser propuesta a cada familia con sus beneficios, a saber:
— Solucionar el mantenimiento del cerco.

— Compromiso en funcién del objetivo por parte de las familias, expresado en
aporte en la seleccién y supervisién del trabajo del contratista.

— Compromiso por partes iguales respecto al dinero que se debe aportar para
el mantenimiento.

Esto también involucraba aportes subyacentes de cada familia, iniciar con una
actividad que generara compromiso y confianza de parte de cada una, lograr un
objetivo que es comin a ambos, pero ha sido evadido durante muchos afios por
las desavenencias no resueltas de generaciones anteriores.

Los jévenes negociadores marcharon rumbo a su destino en cada familia, esta
vez procurando generar un ambiente agradable para presentar la propuesta.
Iniciaron cada uno enviando afectuosos saludos de los vecinos, y con un pre-
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sente enviado de cada familia a la otra (estos presentes son frutos de las tierras
proporcionados por Ana y Miguel) con el &nimo de mejorar el ambiente para la
propuesta de solucion.

Es importante expresar que tanto los saludos enviados como los presentes
fueron de bien recibidos en cada familia y cumplieron su cometido; los hijos se
mostraron animados durante la exposicién de la solucién que integré las pro-
puestas y la promesa de que esta vez podrian dejar resuelto ese mantenimiento
de por vida trabajando en equipo.

Ante la propuesta ambas familias se sintieron participes de la solucion, y la dis-
tribucion de tareas se evidenci6 de manera equitativa. El buen ambiente rondaba
por el lugar y se avizoraba una posible solucién a corto plazo para este asunto.

Una vez Ana y Miguel obtuvieron la aceptacién por parte de sus familias,
programaron las reuniones puntuales para definir los aspectos més relevantes
de la solucién a saber:

— Conformar el equipo a cargo de la seleccién, negociacion de tarifa y super-
visién del trabajo del contratista.

— Aportar el dinero que se requiere para llevar a cabo la tarea.

— Determinar quiénes harfan seguimiento al compromiso adquirido.

Las dos familias comenzaron a reunirse regularmente para discutir ideas y
planificar la reparacion del cercado. Descubrieron que tenfan mucho en comin
y que podian trabajar juntos de manera efectiva. Decidieron dividir los costos y
las tareas equitativamente, lo que ayudé a fortalecer su relacién y a promover
un sentido de comunidad entre ellos.

Transcurridas varias semanas de trabajo conjunto, el cercado estaba comple-
tamente reparado y més robusto que nunca. Para ese tiempo, tanto Ana como
Miguel habian retomado sus actividades laborales en la ciudad, pero fueron
informados por ambas familias que el proceso habfa transcurrido con normalidad
y se sentian orgullosas de los resultados obtenidos.

A la voz de que el proyecto habia sido concluido en la vereda y no habia recla-
mos de ninguna de las dos familias, Miguel decide a llamar a Ana para conversar
sobre lo que se habia logrado en este proceso de vacaciones entre las dos familias.

Ya reunidos y reflexionando sobre el proceso de negociacion, Miguel le pregunt6
a Ana lo siguiente: (qué crees que fue lo que nos permitié cambiar nuestra forma
de abordar este problema? Pregunta a la que Ana respondi6 sin ninguna duda:

— Dejar de lado las diferencias familiares histéricas.



| 108 Estilos y tipos de negociadores

— Enfocarnos en el objetivo.
— Elaborar una solucién integradora con los aportes de cada familia.
— Generar compromiso con el resultado.

— Tener muy claro que habia diferencias que debian descartarse dentro de esta
negociacion, toda vez que no aportaban a la solucién que ambas familias
buscaban.

— Nos dimos cuenta de que debiamos comprender la perspectiva de cada
familia, ser empdticos y no desfallecer hasta lograr encontrar puntos de
acuerdo viables.

— Fue importante no apresurar los resultados, darle tiempo al proceso para que
se creara un ambiente propicio para avanzar.

Para tranquilidad de las futuras generaciones de Garcia y Martinez, estos
jovenes negociadores lograron transformar una negociacioén evitativa en una
negociacion colaborativa, enfocindose en los objetivos principales del negocio
a resolver, priorizando la construccién de confianza y generando valor con una
propuesta integradora.

Preguntas para discusion

— (Cémo se reflejan los estilos de negociacion evitativa en las respuestas de
las familias Garcia y Martinez ante la propuesta de resolver el problema del
mantenimiento del cerco?

—  (Qué estrategias utilizaron Ana y Miguel para cambiar la dindmica de nego-
ciacién evitativa a colaborativa entre las dos familias?

— (Cudles fueron los principales obstdculos que enfrentaron Ana y Miguel
al tratar de convencer a sus respectivas familias de abordar el problema de
manera colaborativa?

— {Qué elementos contribuyeron a que la propuesta integradora presentada
por Ana y Miguel fuera aceptada por ambas familias?

— (Coémo influyeron la empatia, el compromiso y la comprensién de las pers-
pectivas de cada familia en el éxito de la negociacién colaborativa entre los
Garcia y los Martinez?
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Glosario

Negociacién: proceso de interaccion entre dos 0 més partes con el fin de llegar
a un acuerdo sobre un asunto de mutuo interés (Thompson, 2014).

Emocién: respuesta subjetiva a un estimulo interno o externo que se caracteriza
por cambios fisioldgicos, conductuales y cognitivos (Ekman, 2016).

Conflicto: situacion en la que dos o més partes tienen intereses incompatibles.

Comunicacién efectiva: capacidad de transmitir informacién de forma clara

y eficaz (Folger et al., 2012).

Resolucion de conflictos: capacidad de gestionar los conflictos de forma cons-
tructiva (Folger et al., 2012).

Gestién del tiempo: capacidad de organizar y priorizar las tareas de forma
eficiente (Ruiz-Olivares, 2018).

Liderazgo: capacidad de motivar e inspirar a otros (Ruiz-Olivares, 2018).

Emocién en la negociacion: las emociones pueden jugar un papel importante en
la negociacién. Las emociones positivas, como la confianza y la empatia, pueden
facilitar la negociacion. Las emociones negativas, como la ira y el miedo, pueden

dificultarla (Salovey y Mayer, 1990).

Conflicto en la negociacioén: el conflicto es una parte inevitable de la negocia-
cién. Es importante saber como gestionar el conflicto de forma constructiva para
lograr un acuerdo mutuamente beneficioso (Folger et al., 2012).

Desarrollo de habilidades blandas: la psicologia aplicada destaca la importancia
de desarrollar habilidades blandas en la negociacién, centrandose en aspectos
como la empatia, la comunicacién efectiva y la inteligencia emocional. Estas
habilidades son esenciales para generar confianza y relaciones sélidas, asi como
para alcanzar acuerdos mutuamente beneficiosos (Goleman, 2015).
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Preparacion y empatia intercultural: desde el punto de vista psicoldgico, se en-
fatiza la importancia de la preparacion psicoldgica antes de las negociaciones. La
investigacion ofrece orientacién sobre cémo prepararse, comprender el entorno
empresarial, entender la dindmica cultural y desarrollar la empatia intercultural.
Esto permite una lectura més precisa de los arquetipos del negociador y una mejor
adaptacion a diversas circunstancias (Ekman, 2016).

Reconocimiento del conflicto: las herramientas que ofrece la psicologia per-
miten reconocer y entender los conflictos en el entorno de negocios. Se explora
la importancia de identificar los primeros signos de conflicto, las etapas por las
que pasan y las opciones disponibles para gestionarlo de manera constructiva,
fomentando relaciones a largo plazo y evitando posibles crisis (Walton y Mc-

Kersie, 1965).

Emocién y su efecto en la negociacién: la investigacién profundiza en el papel
que juegan las emociones en los procesos de negociacién. El uso de la psicologia
proporciona informacién sobre cdmo controlar las emociones propias y de otras
partes durante las negociaciones, entendiendo cémo pueden afectar las decisiones
y la calidad de la relacion entre las partes involucradas (Lazarus, 2000).
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VIGILADA MINEDUCACION

La agilidad para cambiar de direccién en los negocios actuales, ademas de
anticiparse a la evolucién del mercado y los clientes, requiere herramientas
predictivas como la planeacion estratégica, la gestién de proyectos, la
eficiencia operacional, el analisis de datos y riesgos, asi como el pensamiento
critico. Al combinar estas herramientas en las proporciones adecuadas con
habilidades blandas, como la comunicacién efectiva, el trabajo en equipo,
la empatia, la resolucién de conflictos, la creatividad, la adaptabilidad,
la capacidad de liderazgo, la gestién del tiempo, la toma de decisiones,
la inteligencia emocional y la habilidad para trabajar bajo presién, se
desarrollan capacidades efectivas que permiten sobresalir como lideres
exitosos en proceso de negociacion.

En un mundo cada vez mas interconectado y dindmico, el arte y el
proceso de negociacion son de hecho actividades altamente demandantes
en términos de interaccién humana. Por ello, el desarrollo de habilidades
blandas ha emergido como pilar fundamental tanto en el &mbito personal
como en el profesional, asumiendo también que tanto los lideres como los
negociadores no nacen, sino que se hacen y asumen su rol. La capacidad
de comunicarse efectivamente, gestionar emociones con autocontrol,
generar confianza, inspirar con el ejemplo y resolver conflictos de manera
constructiva, asumiendo la responsabilidad de las decisiones, se erigen
como una habilidad distintiva que marcan la diferencia entre el éxito y el
estancamiento en los diversos escenarios en los que nos desenvolvemos.
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