


el camino”. Otro estudioso postula que por lo menos siete de cada 10 personas en
las empresas estadounidenses se callan cuando sus opiniones difieren de las de sus
superiores, con lo que dejan que los jefes cometan errores aun a sabiendas.

Lstas culturas que se oponen a los conflictos quiza fueron aceptables en el
pasado, pero no se toleran en la feroz economia global de nuestros dias. Las or-
ganizaciones que no fomentan y respaldan el disentimiento ponen en peligro su
supervivencia. Veamos algunos métodos que aplican organizaciones para alentar
a su gente para que reten al sistema y conciban ideas frescas.

Walt Disney Company incita deliberadamente juntas grandes, irrestrictas y
alborotadoras para crear fricciones y estimular las ideas creativas. Hewlett-Packard
premia a los disidentes reconociendo a los tipos que van contra la corriente o que
se aferran a las ideas en las que creen aunque la administracion las haya rechaza-
do. Herman Miller Inc., que fabrica muebles de oficina, tiene un sistema formal en
el que los empleados evaltian y critican a sus jefes. IBM también tiene un sistema
tormal que alienta las disensiones. Los empleados pueden cuestionar impunemente
a sus jefes. Si el desacuerdo no puede resolverse, el sistema provee la asesoria de
un tercero.

Royal Dutch Shell Group, General Electric y Anheuser-Busch incluyen abogados
del diablo en los procesos de decision. Por ejemplo, cuando la comisién de politi-
cas de Anheuser-Busch considera un movimiento importante, como entrar o sa-
lir de un negocio o incurrir en un gasto fuerte de capital, designa equipos que
defiendan cada lado del asunto, de lo que surgen decisiones y alternativas que no
se hablan considerado.

Un ingrediente comun de las organizaciones que crean conflictos funcionales
con €xito es que recompensan a los disidentes y castigan a quienes evitan los conflic-
tos. 5in embargo, la verdadera dificultad para los gerentes es cuando oyen noticias
que no quieren escuchar. Las noticias pueden hacer que les hierva la sangre y que
se derrumben sus esperanzas, pero no pueden mostrarlo. Tienen que aprender a

recibir las malas noticias sin parpadear, sin diatribas, sin sarcasmos amargos, sin
mirar al cielo, sin"apretar los dientes. Por el contra-

110, deben hacer preguntas tranquilos y ecuanimes:
*¢Que mas puedes decirme?” “;Qué crees que debe-
mos hacer?” Un agradecimiento sincero por llamarle

~ laatencion sobre el asunto reducira la probabilidad
- de que en el futuro los gerentes dejen de recibir
| estas comunicaciones.
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Las negociaciones filtran las relaciones de practica- [ & e E
mente todos los miembros de grupos y organizacio- Fracea@. . -

nes. Hay las obvias (las negociaciones contractuales [z . -

con el patron), las no tan obvias (gerentes que ne- | Y
gocian con empleados, colegas y jefes; vendedores
que negocian con clientes; compradores que nego-
cian con proveedores), y las sutiles (cuando un traba-
jJador acepta contestar el teléfono de un companero
-+ durante algunos minutos a cambio de algin
| Dbeneficio pasado o futuro). En las organiza-
| cones actuales, formadas por equipos y en las
~ que los miembros trabajan con compafieros
| sobre los que no tienen autoridad directa y
. conlos que quiza no compartan ni el jefe, las
= cpacidades de negociar se vuelven cruciales.

Muchos empleados han aprendido a negociar para estructurar su
- trabajo de manera tal que satisfagan sus necesidades. Heather
Carb, maestra panadera de una tienda de abarrotes cerca de
Filadelfia, arreglo trabajar los fines de semana a cambio de los
~martes y los miércoles, dias que pasa con sus tres hijos.

Capitulo 14 Conflicto y negociacidn




negociacion

Proceso en el que dos o mas
partes intercambian bienes y
servicios y tratan de acordar

una tasa de cambio entre
ellos.

negociacion distributiva

Negociacion con la que se
pretende dividir una cantidad
fija de recursos; situacion de
ganar y perder.

"

Definimos megociaciéon como un proceso en el que dos o mas partes mte
cambian bienes y servicios y tratan de acordar una tasa de cambio.*

En esta seccion vamos a comparar dos estrategias de negociacion, a dar_u_m
modelo del proceso de negociacién, a evaluar la funcién de las caracteristicas e EE
personalidad, a revisar las diferencias de género y culturales y a echar una ojeatd -
a las negociaciones con terceros.
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Estrategias de negociacion

Hay dos meétodos generales para negociar: negociacion distributiva y mgocmcmn;f

integradora,>! que se comparan en la figura 14.5. %
Negociacion distributiva Usted ve en el periédico que se anuncia a la venta ug ;
coche usado que resulta ser el que estaba buscando. Acude a ver el coche; loen
cuentra perfecto y lo quiere. El duefio le dice el precio de partida. Como usted £
no quiere pagar tanto, lo negocian. Esta estrategia que siguen se llama negocia: &
cion distributiva. Su caracteristica sobresaliente es que opera en condiciones de ;
suma cero; es decir, que cualquier ganancia de una parte, es a expensas de la otraﬁ
y viceversa. Para retomar el ejemplo del coche, cada centavo que rebaje al pre :
cio del vendedor, es un centavo que usted se ahorra. Del mismo modo, cada cen-
tavo que el vendedor pueda obtener, sera a expensas de usted. Entonces, la esencii
de la negociacion distributiva estd en convenir quién se queda con que tajada del f
pastel.
Probablemente el ejemplo mas citado de negociacion distributiva se en
cuentra en las platicas salariales obrero-patronales. Por lo general, los represen-
tantes de los trabajadores llegan a la mesa de negociaciones decididos a obtener -
de la direccion tanto dinero como puedan. Puesto que cada centavo mas que
consiguen los trabajadores aumenta los costos de la administracion, las partes
negocian agresivamente y tratan al otro como un oponente al que hay que de- 'ff'f?ffi‘?
rrotar.
En la figura 14.6 se ilustra la esencia de la negociacion distributiva. Las partes
A'y B representan dos negociadores. Cada uno tiene un objetivo que define loque £
quiere conseguir y un punto de resistencia, que marca el minimo resultado acep- &
table y por debajo del cual suspenderian las negociaciones antes que aceptarun |
arreglo menos favorable. La region entre estos dos puntos compone el margende &
aspiracion de cada uno. Siempre que se superpongan los margenes de aspiracion &~
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Negocuacmn dlstnbutwa 0 mtegradora AR

'Caracterlstlcas .Caracterlstlcas ~ Caracteristicas
de Ia negocmcmn : d:strlbutwas - integradoras
— | Recursos jd_iSPQ.nibles_ﬁ_' ..-Cantidad;ﬁia de - Cantidad variable de
. B Bet 2 recursos para distribuir ~ recursos para distribuir
- Prm(:lpaies motwaclores ~ Yogano, ti pierdes Yo gano, t ganas
| PrlnCIPales lntereses - Opuestosunoalotro  Convergentes

~0 congruentes

'E_n_fo.quie de las relaciones Corto plazo S - Largo plazo

pr e

Fuente: Basado en R ). Lewicki y J.A. Litterer, Negotiation, Homewood, IL, Irwin, 1985, p. 280.
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de Ay B, habra un margen de negociacion en el que se pueden satisfacer las ne-
cesidades de ambos.

Al emprender una negociacion distributiva, la tactica de uno se centra en tra-
tar de que el oponente acepte su objetivo o se acerque lo mas posible. Entre los
ejemplos de esta tactica se encuentra convencer al oponente de la imposibilidad de
que consiga su objetivo y de lo aconsejable que es llegar a un acuerdo cerca del ob-
jetivo de uno mismo; argumentar que el objetivo de uno es justo, en tanto que no
lo es el del oponente y tratar de hacerlo sentir emocionalmente generoso para que
acepte un resultado mas cerca del objetivo propio.

Negociacion integradora Una representante de ventas de un fabricante de ropa negociacion integradora
deportiva para dama acaba de cerrar un pedido por 15,000 dodlares de una pequena Negociacién que busca uno
tienda de ropa. La representante lleva el pedido al departamento de crédito de su 5 mis acuerdos que lleven
empresa y le dicen que no pueden aprobarlo porque el cliente tiene antecedentes ; ynpa situacién en la que
- de pagos demorados. Al dia siguiente, ella y el jefe de crédito se retinen para discutir  todos ganen.
el problema. La representante no quiere perder el
~negocio, como tampoco lo quiere el jefe de crédito,
- solo que no quiere verse entrampado con una deuda | "
“incobrable. Los dos revisan con franqueza sus op- -
'ciones. Después de mucho discutir, llegan a una
- solucion que los satisface a ambos: el jefe aprobara
el credito pero el dueno de la tienda entregara una
garantla bancaria que asegure el pago si no liquida
la factura en 60 dias.
Esta negociacion entre crédito y ventas es un
gjemplo de negociacion integradora, que, a dife-
rencia de la distributiva, parte de la suposicion de
- que hay uno o mas acuerdos que pueden dar una
- solucion en la que todos ganen.
~ Entérminos del comportamiento dentro de las
orgamzamones y en 1gua1dad de circunstancias, es
pretenble la negociacion integradora a la distributiva.
- (Por qué? Porque la primera establece relaciones
'f';’-'-duraderas y facilita la colaboracién en el futuro.
Vincula a los negociadores y permite que se
levanten de:la mesa de negociaciones con la
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Las 'pléticas_-de'"-de'sarm_e entre estadounidenses y soviéticos pasaron
Sensacion de que alcanzaron una victoria, de las negociaciones distributivas a las integradoras. Poco a poco
-_j__._-m.lentras CIler en la negociacion distributiva . pero ﬁrmemente, a medlda que las relaciones entre las dos super-
una de las partes pierde, se crean animosidades :-ﬁ:3.‘7._{._-.-.potencms mejoraron con los afios, los negociadores se hicieron més

- yse ahondan las divisiones cuando las perso- | francos y honestos, confiados y sensibles a las necesidades del otro.
. nas tienen que trabajar juntas continuamente. ' '
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- MAPAN

- Mejor alternativa para un
~ acuerdo negociado; valor
~ minimo aceptable para un
. individuo en la negociacién
- de un acuerdo. 'Er

Tercera parte

;Por qué, entonces, no vemos mas ne- |
gociacion integradora en las organizacio-
nes? La respuesta radica en las condiciones

~ El proceso de negociacign

cada cual a las necesidades de los demas, ca-
pacidad de confiar unos en otros y disposi-
ciébn comun a ser flexibles.”” Puesto que estas

yw&hﬁmman negociaciones adopten una dinamica de
i “P”’;”Wﬁ%m ganar a toda costa. |

Proceso de negociacion

En la figura 14.7 se encuentra un modelo
mp:@b[eﬁi:h simplificado del proceso de negociacion,a
- la que dividimos en cinco fases: 1) prepa-
racién y planeacion, 2) definicion de las
reglas basicas, 3) aclaracion y justificacion,
et 4) negociacion y solucion de problemas,y

5) conclusién e implantacion. ™ i

Preparacion y planeacion Antes de comenzar a negociar, hay que hacer lata-
rea. ;Cual es la naturaleza del conflicto? ;Cuales son los antecedentes que desembo-
caron en esta negociacion? ;jQuiénes estan involucrados y cual es su impresion del
conflicto? |

;Qué quiere obtener de la negociacioén? ;Cudles son las metas de usted! Por
ejemplo, si es gerente de compras de Dell Computer y su meta es conseguir una re-
duccion significativa de los costos de su proveedor de teclados, asegurese de que estd
meta tiéne la mayor importancia en las discusiones y no que quede oculta por otros
temas. A veces ayuda poner las metas por escrito y trazar una gama de resultados, |
del “mas deseado” al “minimo aceptable”, para mantener la atencion enfocada.

Si quiere, prepare también una evaluacion de las que crea que son las metas
de la otra parte en la negociacion. ;Qué es probable que pida? ;Qué tan firme estd
en su posicion? ;Qué intereses ocultos o intangibles podrian ser importantes para
la otra parte? Si uno anticipa la postura del oponente, esta mejor equipado para res-
ponder a sus argumentos con hechos y cifras que respalden su posicion.

La importancia de evaluar a la otra parte se ilustra con la experiencia de KEIthE-E
Rosenbaum, socio de un bufete de abogados en Los Angeles. “Una vez negociabamos
la compra de una empresa y descubrimos que el duefio pasaba por un divorcio
desagradable. Estabamos en buenos términos con el abogado de la esposay nos

enteramos del valor neto del vendedor. En California la ley ordena que los blEHES
sean mancomunados, asi que sabiamos que tendriamos que pagarle a ella la mltad.-_{?

de todo. También conociamos los plazos del vendedor y sabiamos qué estabi
dispuesto a dividir y qué no. Sabiamos mucho mas sobre €l que lo que a ¢l le hu
biera gustado. Pudimos presionarlo un poco y obtener un mejor precio.””
Ya que se ha reunido la informacion, utilicela para trazar una estrategia. Por ;
ejemplo, los ajedrecistas expertos tienen una estrategia y saben de antemano coma
van a responder en cualquier situacion. Usted, como parte de su estrateglia, de- ¢
be determinar la mejor alternativa para un acuerdo negoaado (MAPAN),” tanto la
suya como la de su oponente, que determina el valor minimo aceptable en la ne-
gociacion de un acuerdo. Cualquier oferta que reciba y que sea mayor que su

MAPAN es mejor que un callejon. Por el contrario, no cabe esperar tener €xito en""'

Ellgrupo

necesarias para que funcione esta negocia-
= planeacr@n cién: partes que dan informacion y son ho- &0
'”Wmﬁ%ﬁﬂw;ﬂwﬂﬂw*m:”:f:f nestas sobre sus intereses, sensibilidad de **.'

condiciones no se dan a menudo en lasor- &~
ganizaciones, no es de sorprender que las &=



- lanegociacion si no puede hacer al otro lado una oferta que les parezca mas atrac-
~ tiva que su MAPAN. Si llega a una negociacién con una buena idea de cudl es la

- MAPAN de la otra parte, aunque no sea capaz de cumplirla, estara en mejor posicion
para cambiarla.

L Srag ] -
Sl i

Definicion de las reglas basicas Ya que termind la planeacién y trazd una es-
trategia, esta listo para definir con la otra parte las reglas y guias basicas para la
negociacion. ;Quiénes van a negociar? ;En dénde? ;Qué plazos se fijaran? ;A
que temas se limitara la negociacion? ;Habra un procedimiento para destrabar

las platicas si se estancan? En esta fase las partes también intercambian sus pro-
puestas y demandas iniciales.

. Aclaracién y justificacién Después de declarar las posturas iniciales, usted y la
*  otra parte explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran y justificaran sus demandas
~originales. Esta parte no tiene que ser de confrontacion, sino que es una oportunidad
- para informarse y aprender uno del otro sobre los asuntos que se estan negoc1ando
~ por qué son importantes y como llegd cada uno a sus demandas iniciales. Este es

el momento en el que usted podrla dar a la otra parte cualquier documentacion
- que respalde su postura.

.........

- Negociacion y resolucion de problemas La esencia del proceso de negociacion
- esel toma y daca real al discutir a fondo un acuerdo. Es aqui donde ambas partes
~ tienen que hacer las concesiones.

. Conclusién e implantacion La tltima fase del proceso de negociacién consiste
. en formalizar el acuerdo alcanzado y desarrollar los procedimientos que sean ne-
~ cesarios para ponerlo en vigor y supervisarlo. En las negociaciones importantes
~ (lo que abarca tanto contratos laborales como los términos de un préstamo para
= comprar un bien inmueble o una oferta para un puesto directivo) también hay
- queacordar los detalles en un contrato formal. Sin embargo, en la mayoria de los
casos la conclusion del proceso de negociacion no es nada mas formal que un apre-
~ ton de manos:

; ~ Temas de la negociacion

: % Concluimos nuestra exposicion de la negociacion con un repaso de cuatro temas
. contemporaneos: la funcién de las caracteristicas de personalidad, las diferencias

~ de genero, el efecto de las diferencias culturales en los estilos de negociar y el recurso
~aterceros para resolver las diferencias.

~ Funcién de las caracteristicas de personalidad ;Puede pronosticar las tacticas
;'..,i - negociadoras de su oponente si Sabe algo de su personalidad? Se siente uno tentado
~ adar una respuesta afirmativa. Por ejemplo, podriamos suponer que quienes corren
. riesgos son negociadores mas agresivos y hacen menos concesiones. Pero para
. nuestra sorpresa, las pruebas no sustentan esta nocién de sentido comun.*®

- Enlasevaluaciones generales de la relacién entre personalidad y negociacién
_seencuentra que las caracteristicas de personalidad no tienen un efecto significativo
- directo ni en el proceso de la negociacién ni en sus resultados. Esta conclusion es
~ importante, pues indica que hay que enfocarse en los asuntos y los factores de la
~ situacion en cada negociacién y no en la personalidad del oponente.

- Diferencias de género en las negociaciones ;Hombresy mujeres negocian de
- manera difetente? (Intluye el género en los resultados de las negociaciones? La

respuesta de 'la primera pregunta es negativa.?’ La respuesta de la segunda es un
. sicondicionado.?

.........
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Tercera parte

Un estereotlpo muy difundido es que en las negociaciones las mujeres COOPeT
mas y son mas gratas que los hombres, pero las pruebas no lo confirman, No o
tante, se sabe que los hombres negocian mejores resultados que las mujeres, si b1
la diterencia es pequena. Se ha postulado que esta diferencia se deberia a queho
bres y mujeres conceden valores distintos a los resultados. “Es posible que Ur;q&-
cientos de dolares mas en el salario o una oficina mds luj |osa sean menaos 1mp0rtantE§5

il

:.r.i' g
o
)

i

[t
R

las organizaciones grandes. En las investigaciones se indica que los gerentes ctm;_‘
menos poder, cualquiera que sea su sexo, tratan de apaciguar a sus oponentesfﬁ_'
aplican tacticas de convencimiento mas suaves que la confrontacion directa ylas
amenaczas. kn situaciones en que las mujeres y los hombres tienen un poder semef f@”f-
jante, no debe haber diferencias significativas en sus estilos de negociacion.

Las pruebas indican que las actitudes de las mujeres hacia las negoudmones yug
hacia ellas mismas como negociadoras son bastante diferentes que las de los hombres. X
Las mujeres que tienen puestos gerenciales se muestran menos confiadas al anticipar
una negociacion y se sienten menos satisfechas con su desemperio al terminar el
proceso, aunque su desempeno y sus resultados sean equivalentes a los obtemdos
por hombres.

Esta tltima conclusion apunta a que las mujeres se castigan m]ustamente por;
no entablar negociaciones cuando seria para su beneficio. oo

-----
g g

Diferencias culturales en las negociaciones Aunque no parece que haya 'Uﬂéi::-';:;f;;%ff
relacion directa significativa entre la personalidad de un individuo y su estilo def
negociacion, los antecedentes culturales son importantes: los estilos de ne,g,oaar _
varian claramente con las culturas nacionales.*’

A los franceses les gustan los conflictos. A menudo tienen fama por pensarf--_-g?j
y actuar en contra de los otros. Como resultado, se toman mucho tiempo para"-“
negociar los acuerdos y no estan muy interesados en si sus oponentes 51mpatlzan
o no con ellos.*' Los chinos también alargan las negociaciones, pero eso es porque |
ellos creen que las negoc1ac1ones nunca terminan. Justo cuando uno cree que ha ]

precisado hasta el minimo detalle y que ha llegado a una solucion final con un-;.;;;j_':";.@

ok s
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ejecutivo chino, éste sonrie y comienza el proceso de nueva cuenta. Como los
japoneses, los chinos negocian para establecer una relacion y el compromiso de ;
colaborar, mas que para atar todos los cabos sueltos.** En todo el mundo se conoce
a los estadounidenses por su impaciencia y su afan por ser queridos.*’ Los negocia- &

LK
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dores astutos de otros paises, para sacar provecho de estas caracteristicas, dan
largas a los asuntos y condicionan su amistad al acuerdo final. En la figura 14.8 s¢
ofrecen algunos comentarios sobre las dificultades con las que se pueden topar los
administradores estadounidenses en las negociaciones interculturales.

El contexto cultural de la negociacion mﬂuye significativamente en la cantidad
y el tipo de preparacion para una negociacion, el énfasis relativo en el trabajo o en las
relaciones personales, las tacticas seguidas y hasta en el lugar donde se celebren
las negociaciones. Para ilustrar mejor algunas de estas diferencias, veamos dos estu-
dios en los que se comparo el influjo de la cultura en negociaciones comerciales.

En el primer estudio se compararon norteamericanos, arabes y rusos.** Entre
los factores que se consideraron estaban el estilo de negociar, la manera de responder ¢
a los argumentos del oponente, el método de hacer concesiones y cOmo maneja- &
ban los plazos. Los norteamericanos trataban de convencer apoyados en hechosy &
apelando a la l6gica. Replicaban a los argumentos de sus oponentes con hechos §
objetivos. Hacian concesiones pequenas al inicio de las negociaciones para trabar
una relacion y reciprocaban las concesiones de sus opositores. Consideraban muy
importantes los plazos. Los arabes querian convencer apelando a las emociones.

El grupo
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Por que Iqs admlmstradores estadoumdenses tlenen o

problemas en Ias negocmcnones mterculturales

* Los ltallanos alemanes y franceses no ablandan a Ios e]ecutwos con eloglos antes
de criticarlos. Los estadounldenses lo hacen ya muchos europeos Ies parece una
manipulacion. e |

'''''

* Los israelies estén acostumbrados a ]untas rapldas y no ttenen pac:em:la con la A
charla de relleno de los estadounldenses | = >

- ¢ Los ejecutivos mgleses se quejan de que los estadoumdenses hablan por Ias codc:s.,;

* Los e]ecutwos hlndues se mterrumpen Cuando Ven que Ios estadounldenses
escuchan sin pedir aclaracmnes m hacer preguntas a veces plensan que no les
prestan atencion. s r e a T

e

» Los estadounldenses mezclan muchas veces los negocios con su wda persanal Por" i j
ejemplo, no les importa preguntarle a un mmpanem cOmo paso su fin de semana.  [EEE
En muchas culturas, esa pregunta pasaria por mdlscreta Pporque los negocios y la
vida privada estén totalmente separados ' | -

fuente: Adaptado de L. Khosla, “You Say Tomato”, en Forbes, 21 de mayo de 2001, p. 36.

Respondian los argumentos de sus oponentes con sentimientos subjetivos. Haclan
concesiones durante todo el proceso de negociacion y casi siempre correspondian a
las concesiones de sus oponentes. Tomaban los plazos
~ala ligera. Los rusos basaban sus argumentos en ideales
declarados. Hacian pocas concesiones o ninguna y cual-
~ quiera que les ofrecieran sus oponentes les parecia prueba
~ de debilidad y no la devolvian. Ignoraban los plazos.

En el segundo estudio se examinaron las tacticas de
~ negociacion verbales y no verbales de norteamericanos,
~ japoneses y brasilefios durante sesiones de media hora de
- negociaciones.*® Algunas de las diferencias son particular-
| mente interesantes. Por ejemplo, los brasilefios, en pro-
© medio, contestaron no 83 veces, en comparacion con
cinco veces los japoneses y nueve los estadounidenses.
'-;-Los japoneses abrieron mas de cinco pausas de silencio de
‘mas de 10 segundos durante las sesiones de media hora.
Los norteamericanos promediaron 3.5 pausas y los brasile-
;-_._.-.-ﬁos no tuvieron ninguna. Los japoneses y los estadouni-
J_:_f;jj*denses interrumpieron a sus oponentes aproximadamente
= elmismo namero de veces, en tanto que los brasilefios
~ lohicieron de 2.5 a tres veces mas a menudo. Por altimo,
- @l tiempo que los japoneses y los norteamericanos no
| tenian contacto fisico con sus oponentes durante las
“ negoc1ac10nes salvo por un apreton de manos, los brasile-
. fios se tocaron casi cinco veces cada media hora.

Snapping
at Each Other?
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Costly, time-consuming business | L
disputes can hke a real bite out Df i
your company's bottom line. % 4
That's why more and more com pames
are turning to the American Arbitration |
Assodation, the undisputed leaderin |/
conflict nanagement services.

For over 75 years, the AAA has been
providing clients with an unrivaled (i
array of time-tested services that indude
AAA ADR Systems Design”, AAA
Mediation™and AAA Arbitration™, as
well as education and training pro-
grams. Coupled with our quality case
administration and “client-proven”
expert neutrals, AAA is the one resource
for all your conflict management needs.

For more information on working
with the neutral organization that
stands apart from all the rest, call
1-800-311-3799 or visil us al
www.adr.org,

~ Negociaciones con terceros Hasta este punto hemos
- tratado las negociaciones directas. Sin embargo,
~ocasionalmente individuos o representantes de

Dispute Resolution Services Worldwide

;f;gg-rupos 11&'*:5'_8311 a un punto muerto y no consiguen - Hay servicios de solucion de disputas para que las empresas
resolver sus diferencias en las negociaciones di- |  reduzcan los conflictos y faciliten las negociaciones.
tectas. Enitales casos, acuden a un tercero que los L S e Z

Capitulo 14 Conflicto y negociacion
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mediador

Tercero neutral que facilita
una solucién negociada
mediante razonamientos,

persuasion y sugerencias de
alternativas.

arbitro
Tercero en una negociacién

que tiene la autoridad para
dictar un acuerdo,

conciliador

Tercero confiable que ejerce
un vinculo de comunicacién
informal entre el negociador
y el oponente. :

consultor

Tercero imparcial con
destrezas de manejo de
conflictos que trata de
facilitar la solucién creativa
de un problema mediante la
comunicacién y el andlisis.

ayude a encontrar una solucioén. Este tercero cumple cuatro funciones basuas:2':_.?f""f*‘f"""’?ff-:'
mediador, arbitro, conciliador y consultor.*

Un mediador es un tercero neutral que facilita una solucién negociada me:
diante razonamientos, persuasion, sugerencias de alternativas, etc. Los mediadores
se convocan mucho en las negociaciones obrero-patronales y en los desacuerd05i-i_j-;f.?.f,}f;j;i-
de caracter civil. e

La eficacia general de una negociacién mediada es impresionante. La tasa de
acuerdos es de aproximadamente 60 por ciento y una satisfaccion de los negocm-
dores de 75 por ciento. Pero la situacion es la clave de si la mediacion tendré ex1t0,
pues las partes en conflicto deben estar motivadas para negociar y resolver sus
disputas. Ademas, los conflictos no pueden ser muy intensos; la mediacién es mis -
eficaz si los conflictos son moderados. Por tltimo, la impresién que causa el media- f.fq-
dor es importante: para que funcione, debe ser considerado neutral y no impositivo.

Un arbitro es un tercero que tiene la autoridad para dictar un acuerdo. Bl

arbitraje puede ser voluntario (a solicitud) u obligatorio (impuesto a las partes por
leyes o contratos).

La autoridad del arbitro varia de acuerdo con las reglas fijadas por los negoma
dores. Por ejemplo, puede estar limitado a escoger una de las tltimas ofertas de un -
negociador o a sugerir un punto de acuerdo que no es obligatorio o bien tenerl ----- :‘
libertad de elegir y hacer cualquier juicio que quiera.

La gran ventaja del arbitraje sobre la mediacion es que siempre termina en un
arreglo. Que tenga o no tenga un lado negativo depende de cuan duro parezca el
arbitro. Si una parte siente una derrota apabullante, sin duda que estaré insatisfecha i
y es poco probable que acepte con donaire la decisioén del arbitro; por tanto, el" f;
conflicto puede resurgir mas adelante.

Un conciliador es un tercero confiable que ejerce un vinculo de comumcacmn
informal entre el negociador y el oponente. Este papel fue hecho famoso por Robert ;
Duval en la pelicula El padrino. Como hijo adoptivo de Don Corleone y abogac.q,%.
de profesion, Duval era el intermediario entre la familia Corleone y otras familias ce
mafi0sos.

La conciliacion se usa mucho en las disputas internacionales, laborales, far.ru i
liares y comunitarias. Es dificil comparar su eficacia con la mediacion porque seg
superponen en buena medida. En la practica, los conciliadores son mas que meros
conductos de comunicacion. También se ocupan de acopiar hechos, mterpretar“
mensajes y convencer a las partes de desarrollar acuerdos. i

Un consultor es un tercero capacitado e imparcial que trata de facilitar la solu-f;,
cion creativa de un problema mediante la comunicacién y el analisis, apoyadoen

ﬁ" I-.

sus conocimientos del manejo de conflictos. A diferencia de las funciones antenures;ﬁ
el consultor no arregla asuntos sino que mejora las relaciones entre las partes Ny
conflicto para que puedan llegar a los acuerdos por ellas mismas. En lugar de propo- |

ner soluciones especificas, pretende ayudar a las partes para que aprendan a entmr:
derse y a trabajar entre ellas. Por tanto, este método tiene un objetivo de largo dezeg

formar impresiones y actitudes nuevas y positivas entre las partes en conﬂlctov m .




