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Presentacion

El periodo de formacion doctoral, es
una época de produccion cientifica op-
tima para cualquier aspirante con de-
seos de escribir sobre los principales
fenémenos en los cuales profundiza; es
asi como emerge esta obra, a través de
la coincidencia de ensayos donde los
enfoques profesionales otorgados por
los autores permiten contextualizar la
negociacion como herramienta geren-
cial, a ser utilizada en los diferentes
procesos organizacionales.

No obstante, como primera edicion
“Negociacion y Mediacion. Ensayos”, el
abordaje se realiza plenamente en la
negociacion como punto de germina-
cion de nuevas ideas para seguir enri-
queciendo esta filosofia de propuestas
fundamentada en el trabajo en equipo,
comunicacion, planeacion estratégica,
pensamiento flexible, oportunidades
de crecimiento comun, el reconoci-
miento de los demas como parte de un
equipo multidisciplinario, asi como, la



busqueda continua de nuevos proce-
sos para alcanzar las metas plantea-
das como proposito de la negociacion.

Dentro de esta obra, se especifican
algunos argumentos orientados por las
multiples oportunidades que brinda la
negociacion, desde aspectos basicos
de su conceptualizacion, hasta estra-
tegias que han servido de plataforma
para nuevas maneras de disenar linea-
mientos durante el acto gerencial.

Asimismo, esta produccion desde la
pragmatica comunicacional expresa
las experiencias de los autores en sus
respectivos puestos de trabajo, con los
cuales nutrieron efectivamente cada
una de sus ensayos otorgando particu-
laridades que pudiesen significar algin
estado fuera de sitio, sin embargo la
simple idea de incluirlo como sustrato
de un gran compuesto lo alinea inme-
diatamente dentro de su constructo.

Queda de esta manera presentada
esta primera edicion de Negociacion y
Mediacion “Ensayos”, para que se con-

tinile con el crecimiento teoérico, asi
como aplicaciones efectivas de esta he-
rramienta gerencial, bienvenido enton-
ces al mundo cientifico, felicitaciones
a los autores e incalculables agrade-
cimientos a la doctora Roéselin Cabra-
les, quien con su contagiosa energia y
motivacion, los llevo a concretar esta
apuesta al futuro.

El Editor.



ENSAYO 1

Guanxi, una aproximacion al
enfoque integrativo Chino.

Dr. Victor Inciarte
drvictorinciarte@gmail.com
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INTRODUCCION.

Este ensayo se realiza con el pro-
posito de conocer el valor cultural del
Guanxi como elemento clave en las ne-
gociaciones Chinas y su aplicabilidad
en los en las tipologias de negociacion
occidental.

De esa manera, para hacer negocios
en China, muchos autores recomien-
dan establecer una robusta relacion
comercial, a través de la cual se debe
desarrollar un buen guanxi, esto se
debe a la existencia de una diferencia
fundamental entre las practicas de ne-
gocios chinas y occidentales, donde las
primeras se fundamentan en el guanxi,
mientras que en la filosofia occiden-
tal, depende mas de la especificacion
y ejecucion de los contratos; en otras
palabras, en la primera, los acuerdos
nacen de las relaciones, en la segunda,
las relaciones nacen de los acuerdos.
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UN SINTAGMA RELACIONAL.

A pesar de lo milenario del térmi-
no, muchos autores giran en torno a
la alta afinidad de su significado con
la connotacion relacional del mismo,
el cual se sustenta en fuertes funda-
mento culturales, sociales, familiares y
personales, en donde el lazo que gene-
ra sobre pasa los limites comerciales,
estableciendo un punto entre lo que se
necesita, necesitan y realmente quiere
0 quieren.

Es por ello que a continuacion, se
presentan las diferentes argumentacio-
nes que se han hecho en torno al sin-
tagma, el cual esta compuesto por dos
raices, guan cuya traduccion se refiere
a “mostrarse como”, o en el contexto
de los negocios a “cerrar algo”, mien-
tras que xi, se asocia con “relacionar-
se”, “formalidad” inclusive con “a largo
plazo”, por ello ha sido de gran interés
para los investigadores en esta area en
cuanto a las negociaciones con China.

Duning y Changsu (2007), sugieren
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que el termino se basa en las conexio-
nes establecidas, a fin de asegurar los
favores en las relaciones personales.

Bueno et al. (2006) fundamenta en
ge la definicion indica que se deber
abrir la puerta o pasa la valla para po-
der conectarte o relacionarte con otros.

Ying (2002) afirma que se refiere a un
tipo de relacion especial, pero que no
todas las relaciones producen guanxi.
En el caso de las relaciones, las cuales
pueden ser fuertes o débiles, persisten
todo el tiempo, mientras que el guanxi
unicamente puede ocurrir cuando hay
una necesidad que algo se lleve a cabo.

Lun So y Walker (2006) considera
que representa el fenomeno relacional
en toda su amplitud entre dos perso-
nas. Por cuanto, es que es imposible
diferenciar lo afectivo de la amistad en-
tre dos personas del aspecto utilitario
de la relacion comercial.

Ordonez de Pablos (2004) aproxima
el término al intercambio reciproco de
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favores y obligaciones mutuas.

Yadong (1997) lo asocia a las co-
nexiones, estas que tienen como fin
el asegurar favores con las relaciones
personales. Contiene una obligacion
mutua implicita, garantia y entendi-
miento, y gobierna los comportamien-
tos de los chinos hacia las relaciones
sociales y comerciales a largo plazo.

De esa manera, al dimensionar este
sintagma, Yadong (1997) lo hace preci-
sando cinco principios en los cuales se
apoya el guanxi, el primero, la transfe-
ribilidad, donde se observa ademas la
figura del intermediario; reciprocidad;
intangible; mas utilitario que emocio-
nal, ya que en la cultura China el vin-
culo entre dos personas se basa mas
en el intercambio de favores, que de
sentimientos; por ultimo, es virtual-
mente personal, dado que a pesar de
iniciarlas a nivel empresarial estas se
mantienen a través de relaciones per-
sonales.

18

CONDICIONES DEL ACUERDO QUE
SE BASAN EN EL GUANXI.

Una de las consideraciones mas im-
portantes de la filosofia, en lo que res-
pecta a la negociacion en China, es que
la base del guanxi incrementa el coste
de oportunidad al momento de rom-
per un acuerdo. En tal sentido, Lun
So y Walker (2006) afirman que si una
parte rompe el entendimiento mutuo
sobre las obligaciones de cada parte,
saldra perjudicado la relacion entre
las dos organizaciones implicadas, asi
como en los negociadores, por ello la
confiabilidad y credibilidad que argu-
mentan Fisher, Ury y Patton (1991) en
sus 7 elementos de la negociacion, se-
ran afectadas ampliamente.

En segundo término, para que el
guanxi sea efectivo, es necesario desa-
rrollarlo y mantenerlo. Para ello, Lun
So y Walker (2006) sostienen que se re-
quiere fomentar las relaciones sociales,
elevando la frecuencia mediante activi-
dades de ocio, donde se resalte la figu-
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ra de anfitrion asi como la de invita-
do, manejandose como oportunidades
para desarrollar una amistad y pue-
den ayudar también a bajar el coste de
obtener informacion muy util para el
negocio, sin que esto se acerque a los
limites de lo ético. Una ultima consi-
deracion se relaciona con la figura de
terceros o intermediarios, los cuales a
criterio del autor son parte importante
del proceso de negociacion, por lo tanto
la fortaleza de este intermediario suele
gozar con la confiablidad y legitimidad
de las partes que negociaran.

CONSIDERACIONES FINALES.

Con base a lo expresado anterior-
mente, la posibilidad de establecer que
el enfoque integrativo Chino esta es-
tructurado en torno al guanxi; esto se
debe a que en muchos libros, paginas
web, recursos digitales, inclusive cur-
sos en linea, denotan una diferencia
amplia entre la forma como el lejano
oriente y occidente hacen negociacio-
nes, sin embargo, al abordar y profun-
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dizar, se consiguen puntos de conexion
entre lo que postulan autores como
Fisher y las escrituras milenarias re-
feridas a conductas y culturas Chinas.

La negociacion China al basarse en
relaciones y mantenerla en el tiempo,
se ubican en una de las aristas del en-
foque integrador que autores occiden-
tales afirman existe con sus pilares,
epistemes, un gran corolario de ele-
mento que tratan de complicar, aque-
llo que una cultura consolidé como un
estilo de vida; se puede argumentar la
referencia de un Guanxi a partir del
cual se construyen las negociaciones,
que se hacen comenzando por las mas
pequenas hasta alcanzar grandes pro-
cesos.

De esa menra, se profundiza al apre-
ciar la relevancia de la comunicacion
y el valor de intermediarios en el acer-
camiento de las partes, no se aleja en
los preceptos filosoficos occidentales,
al contrario pareciera que se maquillo
dicho comportamiento asiatico como
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occidental, sin menospreciar; asi mis-
mo consideraciones como, relaciones
a largo plazo, sumergen el Guanxi en
aquellas lineas del enfoque integrador
donde lo importante es preservar las
relaciones con las partes.

Lo unico que merece atencion, es
que el factor ético del negociador Chino
se sobrepone a los sociales y economi-
cos que la legitimidad obtenida por el
intercambio economico y la confianza
detras de un buen traje que algunos
negociadores lucen; por tanto el trato
de respeto al acto negociador del chino
subyace en su Guanxi, el valor a como
se hacen las ofertas y contraofertas
no dependen de una teoria de regateo
ordinaria, puesto que para negociar,
existen bandas, otro elemento que lo
asocia a la filosofia de negociacion oc-
cidental.

Para finalizar, el interés por profun-
dizar esta tematica apasiona, por lo que
seguir comparando enfoques segun su
aparicion geografica, en estas ultimas
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lineas, me parece innecesario, no que-
da mas que invitar a evaluar porque
la barrera cultural aminora el éxito en
las negociaciones Occidente — Asia, si
las diferencias parecen sostenerse solo
por un simple juego de términos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

Bueno, E., Sanchez, S., Paz, M y Dan,
L. (2006). Guanxi: concepto e impli-
caciones en la direccion estratégica
de las empresas espanolas en Chi-
na. Economia industrial, N° 362, pp.
93-101.

Dunning, J y Changsu, K. (2007). The
Cultural Roots of Guanxi: An Explo-
ratory Study. The World Economy

Fisher, R., Ury, W y Patton B (1991).
Si, de acuerdo, Como negociar sin
ceder”. Bogota. Edit. Norma.

Lun So, Y, y Walker, A. (2006). Explai-
ning Guanxi. The Chinese business
network. New York: Routledege.

Ordonez de Pablos, P. (2004). La im-
portancia del guanxi, renqing y xXin-
yong en las relaciones empresaria-
les en China: implicaciones para
las empresas espanolas. Tribuna de
Economia, ICE, N° 818.

23



Rodriguez, C. (2013). Aspectos claves
en las negociaciones en la China
empresarial actual. Shanghai. Uni-
versitat Oberta.

Yadong, L. (1997). Guanxi: Principles,
philosophies, and implications. Hu-
man Systems Management. p. 43.

Ying, F. (2002). Questioning Guanxi:
definition, classification and impli-
cations. International Business Re-
view, Vol 11, N° 5, pp. 543-561.

24

ENSAYO 2

La negociacion, entre el enfoque
filosofico y la praxis.
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yoleny75@gmail.com
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INTRODUCCION.

El diferenciar entre conocer y hacer,
marca la pauta a la hora de participar
en una mesa con personas que ya han
aclarado los elementos epistémicos
que engloban la negociacion; el éxito es
una meta que la partes sea cual fuere
el tipo de proceso asi como el estilo del
negociador.

En ese sentido, en busca de aclarar
la direccionalidad epistémica de la ne-
gociacion y su praxis, se aborda este
ensayo con la finalidad de ubicar aquel
enfoque cuya tendencia permita a las
partes lograr sus metas sin el menos-
cabo de sus relaciones, a tal efecto se
utilizé la hermenéutica como herra-
mienta para la aproximacion al feno-
meno.

En esta época, muchos autores han
establecido con claridad las tendencias
mas genéricas en lo que respecta a los
diferentes enfoques filosoficos que sus-
tentan el proceso de negociacion, para
la aproximacion de este apartado se
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utilizaran los aportes de Fisher, Ury y
Patton (1996), asi como los de Tanya y
Azeta (2008).

ENFOQUES FILOSOFICOS DE LA NE-
GOCIACION.

Para el abordaje de esta tematica,
en primer lugar, es necesario recono-
cer que lo cognitivo, conductual y co-
municacional, son factores claves en el
desarrollo de las diferentes tendencias
filosoficas que soportan la negociacion;
en segundo lugar, conocer las metas
que las partes involucradas buscan
alcanzar; por ultimo, contar con la le-
gitimidad necesaria para afrontar los
dilemas que se presenten en la mesa.

Por lo anterior se reconocen dos
grandes enfoques filosoficos, aquel
donde la importancia radica en obtener
lo que se busca, en esta no se pretende
buscar algun tipo de punto medio, solo
ganar, los autores lo denominan “Dis-
tributiva”, haciendo analogia a esta
propiedad donde se distribuyen las ga-
nancia pero solo hacia una de las par-
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tes, en este sentido la practica se fun-
damenta en aquellas tacticas mediante
las cuales la persuasion dirige sus ob-
jetivos solo hacia la parte atacante.

En este enfoque atendiendo a lo cog-
nitivo, el negociador expone solo aque-
llos argumentos que benefician su pro-
posito, por ello se suele asociar con
aquellos tipos de negociaciéon como el
competitivo, por su dualidad ontologi-
ca, es decir, en la teoria y en la practica
solo hay una ganador y un perdedor.
La posibilidad intermedia no existe
por lo que durante la planificacion el
fundamento solo esta basado en que
la premisa del equipo es la Ginica y la
valida.

En este mismo orden de ideas, la
existencia de tipologias como las evita-
tivas, en la cual la filosofia de las par-
tes no considera vias alternas, por lo
que en vista de la intransigencia de los
negociadores el alcance solo obedecera
al perder. Aunque esta actividad cog-
nitiva y conductualmente pueden ser

29



estratégicas, obedecen mas a posturas
argumentativas cuyos fundamentos no
permiten la desambiguacion doctrina-
ria.

Por otra parte, los autores expresan
que existe otro enfoque opuesto, el in-
tegrativo, cuyo orden obedece al ambi-
to sustantivo de los procesos, donde el
proceso se basa en el reconocimiento
mutuo, pudiendo culminar en el alcan-
ce de metas a niveles similares, esto se
afirma con este caracter, puesto que
los beneficios para las partes suelen
ser de indole diferente, pero que sin
embargo, consiguen lo que plantearon
en sus objetivos.

En este enfoque filosofico, se presen-
tan tipos de negociacion basados en la
cooperacion, en esta la practica obe-
dece a la obtencion de objetivos comu-
nes, donde las concesiones se realizan
cuando dicho objetivo se basa mas en
el interés relacional que en el objetivo
explicito ya planificado.

A criterio de Tanya y Azeta (2008),
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este enfoque nace por medio de la in-
teraccion de las relaciones internacio-
nales, donde paises acuerdan puntos
comunes donde las negociaciones ade-
mas de flexibles, se basan en prin-
cipios cooperativos, por lo tanto al
aproximarlo al contexto organizacio-
nal, el giro de la tendencia limitativa
sobre el enfoque distributivo, deja las
tacticas para aquellos elementos de la
negociacion que deben ser tratado bajo
esta filosofia.

LA PRAXIS DEL NEGOCIADOR Y LA
COMUNICACION.

Cualquier literatura que se ubique
para abordar el arte de negociar, in-
volucra un elemento el cual mas que
parte del proceso, es parte del hombre,
la comunicacion; pero mas alla, que
exponerla como aquella trilogia dato-
informaciéon-interprete, en la negocia-
cion su episteme se amplia, se fun-
damenta en los aspectos culturales y
estructurales del proceso.

Como fenémeno cuya propiedad esta
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en el hombre, saberse comunicar es al-
tamente necesario para el negociador,
esta comunicacion no se limita al equi-
po que planifica, ademas incorpora a
la gerencia de la cual depende, la que
se establece entre las partes que ne-
gociaran asi como con el entorno que
tacitamente formara parte del equipo.

Es cultural, porque los simbolos que
dicha estructura comunicativa esta-
blecera obedecen al mantenimiento
de las relaciones durante el acto nego-
ciador, asi como también, por el res-
peto que dentro de la misma se debe
llevar. Atendiendo a esta aseveracion,
los autores consideran que el enfoque
integrativo reemplaza al distributivo,
ya que durante proceso, la conducta y
emociones deben mantener el mismo
tenor que la retoérica discursiva, reto
que el negociador ademas de entender
debe practicar.

Es estructural, debido a los ele-
mentos a los cuales sirve de andamia-
je para soportar todos los complejos
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procedimiento que se entrelazan en la
negociacion, entre ellos, la confianza,
legitimidad, credibilidad, honestidad,
entre otros. Sin embargo existen pro-
cesos que se escapan a estas estima-
ciones, esta por tanto fundamentadas
en las plataformas éticas de los nego-
ciadores, que al factico, deben ser las
mismas que las planteadas por las or-
ganizaciones a las cuales representa.

A MANERA DE CONCLUSION.

Consideranto lo expuesto hasta aho-
ra, el hombre desde su aparicion sobre
la tierra ha necesitado de la negocia-
cion para su desarrollo como espiritu y
como especie, en ambos casas ha teni-
do en comun, la comunicacion.

Visto asi, durante el proceso de ne-
gociacion el poder determinar si se
debe ganar o procurar que todos ga-
nen, es una estructura epistémica que
depende del objetivo de la negociacion,
sin embargo, se considera que a pesar
que se busque obtener lo que se busca,
es importante que el animo sea abier-
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to, flexible, ameno y emocionalmente
positivo, la praxis obedecera por tanto
a la legitimidad del objetivo trazado, a
si es necesario conceder o no, y si la
relacion comercial, laboral o personal,
debe ser el mayor logro de la negocia-
cion.
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alto desempeno en el proceso de
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INTRODUCCION.

Entender la negociacion como un
proceso aislado, en el cual existe una
necesidad guiada a través de una es-
trategia con la cual se apalancara el
éxito de la misma repercutiendo en la
rentabilidad asi como en la planifica-
cion posterior en donde pueden plan-
tearse nuevas oportunidades para
nuevas negociaciones. De la misma
manera, dirigir la atencion del acto ne-
gociador hacia la preponderancia de la
comunicacion, sugiere que esta des-
cansa sobre la posibilidad que el hom-
bre la genere.

Al tratarse por lo tanto de personas,
el comun establecer lasos entre pares
de la misma organizacion asi como con
la parte con la que se negociara, el reto
es transformar ese grupo en un equipo
dinamico donde la comunicacion deje
de ser una herramienta para que se
transforme en la bateria que mueve el
proceso, por ello es necesario revisar
las diferentes tematicas para en pro-
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fundidad establecer aquel punto donde
es importante el alto desempeno como
chispa que genera la energia para el
equipo a negociar.

En ese sentido, con el objeto de es-
tablecer la importancia de los equipos
de alto desempeno en el proceso de ne-
gociacion, se realiza una investigacion
documental con diseno bibliométrico,
en la cual basandose en que la perso-
na es aquella que posee las habilida-
des y destrezas para generar el proceso
de negociacion, se utiliz6 como cate-
goria de entrada el comportamiento,
para lograr asi el objeto planteado uti-
lizando como fuentes iniciales para el
analisis hermenéutico a Cohen y Alti-
mira (2003), Fisher y Ury (1996) y Kat-
zenbach (2000).

DE LA NEGOCIACION AL EQUIPO DE
NEGOCIACION.

Para el abordaje de contexto se utili-
zaran los argumentos de Cohen y Alti-
mira (2003), expertos y consultores en
el area de negociacion, quienes la des-
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criben como un proceso en el cual dos
o mas partes trabajan conjuntamente
con la finalidad de alcanzar una solu-
cion que sea mutuamente aceptada in-
volucrando esta uno o mas acuerdos
de cualquier tipo; de esta manera, la
negociacion es un proceso fundamen-
tado en concesiones mutuas, que al ser
realizadas correctamente, las partes se
sienten conformes y comprometidos en
cumplirla.

En base a lo anteriormente expues-
to, parte importante en el desarro-
llo del proceso son las personas, tal y
como Fisher y Ury (1996) indican en
sus investigaciones, las cuales estan
sujetas a las debilidades humanas
como las emociones, siendo el poten-
cial para que se produzcan malos en-
tendidos asi como supuestos erroneos,
sugiriendo la necesidad de diferenciar
a las personas del problema, para re-
solver un problema sin alejarse de los
elementos personales, permitiendo asi
llegar a un acuerdo en una forma don-
de se preserve la relacion.
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Parte de estas consideraciones de
los autores, se fundamentan en ele-
mentos como la honestidad y confian-
za, por ello los negociadores no deben
subestimar su importancia, transfor-
mandose en un punto fundamental,
donde la percepcion que tienen de
cada uno es un factor crucial que in-
fluye en la fluidez de las negociaciones,
asi mismo el ser respetuoso, diploma-
tico y mantener la propia credibilidad,
siendo esencial para crear relaciones
personales positivas, asi como, de esta
manera evitar las emociones negativas
que pueden resultar una vuelta a las
tacticas donde uno pierde y otro gana.
Por lo tanto, la confianza en las relacio-
nes se construye lentamente y se des-
truye con facilidad, de la misma mane-
ra, el cumplir con los compromisos es
una forma para que las partes creen
la confianza y asi esto funciona como
otro elemento esencial de las negocia-
ciones, segun los aportes de Fisher y
Ertel (1995).

Todo lo expuesto hasta ahora, lleva
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del acto de negociar, a las personas que
ponen en practica toda la estrategia re-
querida para llevar a cabo una nego-
ciacion, a tal efecto, estas participaran
en cualquier proceso de negociaciones
por lo que deben reunir las condiciones
expresadas anteriormente diferencian-
dose de otros equipos por sus particu-
laridades estratégicas y tacticas.

EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO Y
LA NEGOCIACION.

Los equipos de alto desempeno,
para criterio de Katzenbach (2000),
se fundamentan en su compromiso,
el cual es mas poderoso y menos fre-
cuente que los equipos normales, asi
mismo aspectos como aquello que son
capaces de lograr, relacionado con las
acciones concretas, logro de metas y
beneficios; ademas de la forma como
trabajan para lograr mayor claridad
respecto al tema, relacionado mas con
las competencias de los sujetos, tanto
como, con variables no lineales, donde
se involucra la dinamica, asi como el
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espacio emocional en la cual se sus-
tenta en la relacion.

En ese sentido Brannick y col
(1997), argumentan que entre los com-
portamientos cruciales que afectan el
desempeno de los equipos se cuenta
con la comunicacion cercana, conduc-
tas compensatorias entre los pares,
monitoreo conjunto del desempeno,
feedback, adaptabilidad, asi como la
coordinacion; a este respecto, Gautier
y Vervisch (2002) indican que el com-
portamiento de sus miembros se desa-
rrolla en tres entornos, primero, en el
modo como toman decisiones; en se-
gundo lugar, la comunicacion y por ul-
timo, la regulacion.

Por su parte, y en correspondencia
por los elementos inherentes al com-
portamiento de los grupos de alto des-
empeno, Borrell (2004) sugiere que el
motor de estos equipos son sus miem-
bros, dotados de personas competen-
tes técnicamente, aspecto que denomi-
na factores humanos, los cuales tienen
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relacion directa con la forma como se
hacen las cosas, como se perciben y re-
lacionan los miembros del equipo.

A tal efecto, la coordinacion efectiva
de sus acciones tienen un papel fun-
damental en el funcionamiento y ren-
dimiento organizacional, generando el
espacio para producir en conjunto una
vision, propoésito comun y significativo,
el cual dirige, moviliza, asi como, com-
promete emocionalmente a cada uno
de los miembros del equipo, considera-
ciones en las cuales coinciden Kofman
(2001) y Robbins (2004). De esta for-
ma, los miembros del equipo adquieren
un sentido de pertenencia, a la vez que
son capaces de evaluar la situacion y
definir metas claras, especificas, medi-
bles, permitiendo establecer planes de
accion, segun Kofman (2001).

En consecuencia, para este autor,
en los equipos de alto desempeno los
roles estan asignados por las compe-
tencias, no por los cargos, por lo que,
en un equipo excelente, cada persona
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por sis sola es mas capaz para hacer
lo que hace; entre ellos, la flexibilidad
es de suma importancia para producir
cambios en el liderazgo asi como en
los roles segun se presenten diferentes
situaciones. De esta manera, cada in-
dividuo asume papeles diferentes que
dependeran de la situacion, cambian-
do y evolucionando atendiendo las ne-
cesidades de desempeno, procurando
responsabilidad, que en total, funda-
mentan la confianza y el compromiso.

De forma sustantiva, considera
Echeverria (2006) que los equipos de
alto desempeno deben actuar como
agentes conversacionales, desarro-
llando dichas competencias que les
permitan coordinarse, para lograr ac-
tuar de forma efectiva en las redes
conversacionales en las cuales se des-
envuelven. Insiste ademas, que para
esto deben entrenarse en habilidades
declarativas, capacidad de fundamen-
tar, retroalimentacion, capacidad de
negociar, escuchar, entre otros; topo
esto lleva al equipo a generar espacios

44

positivos para concertar, basados en el
refuerzo mutuo asi como de crecimien-
to y conectividad entre todos. En ulti-
ma instancia, estos equipos le ofrecen
a las personas una oportunidad para
avanzar voluntariamente trascendien-
do de los limites habituales, como un
esfuerzo colectivo con el fin de lograr
algo importante.

PALABRAS FINALES.

Una organizacion dinamica, cuyos
procesos por demas complejos instan
a los directivos a procesar cada uno de
sus requerimientos teniendo en cuenta
algunas consideraciones, una de ellas
en la confianza en su equipo, pues ello
le permitira el logro de sus metas que
en ultima instancia afectara positiva o
negativamente en la rentabilidad de la
empresa; asi mismo, los cambios del
entorno en espacios como el politico y
economico, consecuencia de la conjun-
cion de la globalizacion, nuevas formas
de organizacion, nuevas tecnologias,
habitos novedosos y formas de vida,
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hacen que el arte como negociador se
torne, no solo lo mas importante, sino
también lo mas dificil de dominar.

Luego del desarrollo de la tematica,
es facil comprender que todo el colec-
tivo necesita negociar; para lo cual es
imperante desarrollar las capacidades
y destrezas dirigidas a mejorar la efec-
tividad de la negociacion, aunque esta
todavia se cuestiona desde diferentes
campos, debido al proceso realmente
complejo, en el cual no existen reglas
fijas; por ello, el negociador para tener
éxito debe intentar la maxima racio-
nalidad, controlando las emociones,
no dejarse llevar por los impulsos y en
cada momento posible poner en practi-
ca de la forma mas inteligente posible.

A ese respecto, lo mas importan-
te es lograr convencer a la otra parte
que se busca satisfacer los principios
e intereses comunes, lo cual generara
resultados positivos tan buenos o me-
jores a los que se pudieran obtener al
utilizar cualquier otra técnica para la
negociacion, resultando menos costo-
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so y mas eficiente para las relaciones
profesionales o humanas; para ello es
necesario conformar equipos de alto
desempeno, con los cuales se busca no
solo optimizar los recursos humanos,
también generar el entorno clave para
desarrollar el proceso esperado, en el
cual surjan lideres capaces de canali-
zar los argumentos y plantear las me-
jores propuestas para la toma de deci-
sion que beneficie a la partes.
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INTRODUCCION

Ante la interrogante, sobre qué son
los dilemas éticos, la respuesta mas
coherente se orienta hacia aquellos
problemas o cuestiones éticas sin so-
lucion aparente, las cuales deben ser
resueltas a la luz de la deliberacion y
del analisis o negociacion desde los di-
ferentes puntos de vista éticos, para
llegar a un verdadero consenso en la
solucion, de esta manera se distingue
un problema ético de otros, en el mo-
mento en el cual un problema no se
puede resolver a ravés de una revision
de datos o por la informacion detalla-
da de determianda situacion; también,
emerge cuando existen dos o mas valo-
res éticos involucrados en el conflicto.

A este respecto, el presente ensayo
se fundamenta en la accion del nego-
ciador que se enfrenta a dilemas éticos
durante el proceso, por lo que la revi-
sion documental mas que declarativa
de informacion y conceptualizacion se
basa en la reflexion del proceder ante
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estos hechos, en busca de una aproxi-
macion a la cabal resolucion de los
mismos, determinantes estos del éxito
personal del hombre protagonista de
dicho proceso.

EL NEGOCIADOR ETICO, SENTIDO
COMUN E INTUICION

El problema resulta confuso cuan-
do se trata de separar al hombre del
cargo que ocupa, sin embargo, esta
preparado para la tarea aunque no se
puede aplicar la logica, sentido comun
o intuicion al momento de tomar una
decision, por ello, la respuesta al pro-
blema tendra una relevancia y conse-
cuencias importantes para diversas
areas humanas, segiun los argumen-
tos de Torres (2001); por su parte, el
sentido comun ha sido definido como
un conocimiento ordinario adquirido
por el ejercicio espontaneo de la razon,
aunque de forma no reflexiva; de esta
manera, las certezas que componen el
sentido comun son usuales a todos, de
forma que nadie carece, ni puede pres-
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cindir de ellas cuando se razona, de
alli, estas certezas son ademas de ab-
solutas y universales, aunque pocas.

En consecuencia, no hay hombre
que razone y hable sin utilizarlas como
punto de partida en su lenguaje, ade-
mas, como estructura logica de su re-
flexion sobre la realidad; todo ello en
la busqueda de una sabiduria de cual-
quier tipo. No obstante, el sentido co-
mun no se encuentra en estado puro,
se sustenta en la existencia de un pen-
samiento y de una cultura, como lo su-
gieren Trout y Rivkin (2000); asi mis-
mo proponen como una habilidad, o el
buen sentido que le permite acceder y
disponer de manera inmediata de los
principios, percepciones, expectativas,
practicas y creencias que son comu-
nes a su cultura, constituyendo el sa-
ber mas basico, primario e inmediato
del cual dispone todo individuo como
integrante de una comunidad, siendo
este saber, ademas, un elemento fun-
damental para la integracion.
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Lo anterior incluido en el acto ne-
gociador, amerita considerar que los
elementos del sentido comtn, muchas
veces, no son claros o explicitos para
todos los integrantes del equipo, esta
aseveracion se orienta segun los apor-
tes de Gonzalez de Luna (2004); asi
mismo, cuando en un discurso se afir-
man cosas compatibles con el sentido
comun, se trata de opiniones en prin-
cipio aceptables, aunque no son sufi-
cientes para resolver un dilema ético,
dado que estos no son generalizables,
por ello al considerar todas las opcio-
nes que componen este tipo particular
de dilemas, los cuales requieren in-
formacion con mayor performance, ai
como de un consenso de opiniones que
permitan fundamentar su resolucion.
Sin en el menoscabo de las premisas
que el sentido comun del equipo pueda
afectar.

De esa manera, se podria proponer
para resolver un dilema ético, a través
de la intuicion, la cual para criterios
de Gonzalez de Luna (2004), no es mas
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que la captacion inmediata o directa
de una realidad, o bien la comprension
directa de una verdad. Desde esta opti-
ca, pretender fundamentar lo ético con
la intuicién, es relativo a que si bien
puede discutirse la existencia de intui-
ciones emocionales las cuales propor-
cionen conocimiento axiolégico, éstas
no sirven como fundamento, ya que
en caso de discrepancias, que abun-
dan en el entorno de las negociaciones,
no hay criterio para determinar cuales
intuiciones son las correctas, criterio
expuesto por Ealde (2008) en sus es-
tudios.

EL DILEMA Y EL ACTO COMUNICA-
TIVO.

Ante la reflexion que precede, deter-
minar el tipo o especie de acto moral al
que corresponde un acto fisico, se ne-
cesita contar con informacion adicio-
nal la cual va mas alla de la sola intui-
cion, esto, debido a que el dilema ético
apela a la racionalidad con base en los
principios éticos, y supera ampliamen-
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te a las intuiciones, como fuente para
resolver las dificultades planteadas al
momento de tomar una decision, en
el contexto de la negociacion, la infor-
macion parcial puede ser causante de
acciones que impacten negativamente
en los resultados, especialmente por-
que radican, en la oposicion entre dos
ideas que pueden ser buenas; no ne-
cesariamente de la oposicion entre el
bien y el mal; implica esto que para to-
mar la decision correcta, las personas
involucradas tienen que pensar en la
mas correcta, porque no hay decisio-
nes incorrectas, por lo tanto, las per-
sonas evaluan desde los principios éti-
cos, pero también desde los resultados
de la accion que siempre considera la
responsabilidad moral frente a las con-
secuencias de los actos.

Complementando lo anterior, Aristo-
teles (1976) ya diferenciaba dos niveles
de razonamiento moral, por una parte
el especulativo planteado en forma de
mandatos universales y ciertos, como
hacer el bien, evitar el mal, vivir ho-
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nestamente; otro, en el cual se intenta
juzgar como buenas o malas las situa-
ciones particulares especialmente so-
bre las que no hay certeza, ni ciencia,
poseedoras de un real coeficiente de
incertidumbre. Afirma ademas, que su
resolucion depende de una sola via, la
deliberacion o esfuerzo por tomar de-
cisiones sabias y prudentes, sustenta-
das en situaciones éticas particulares,
asi como de tolerancia, avalada por el
consenso; por ultimo, la discusion en
comun de los problemas morales, en el
contexto, por el equipo negociador.

En este mismo orden de ideas, ante
la interrogante, de como se podria ini-
ciar la reflexion cuando se tiene un di-
lema ético, la primera afirmacion po-
sible es asegurando que efectivamente
se esta ante un dilema ético, luego,
reuniendo toda la informacion relevan-
te del caso, considerando la perspecti-
va de las partes, institucion, entorno
cultural de la organizacion, aspectos
sociales; realizar un examen y deter-
minar los propios valores, ante la si-
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tuacion en conflicto; también, verba-
lizando el problema, estableciendo un
debate plural en el cual se consideren
los principios de la Etica; asi mismo, es
importante que se consideren las posi-
bles vias de accion e inclusive a través
de la negociacion del resultado; en este
punto, elementos como la confianza y
respeto, permiten el consenso bioético
para procesar el conflicto moral, man-
teniendo la misma atencion a todos
los puntos de vista de las partes que
participan en su resolucion; por ulti-
mo, evaluar las decisiones y acciones
aceptadas.

Ante el anterior argumento, el deba-
te como hecho comunicativo necesita
reconocer sus principios fundamenta-
dos en el reconocimiento que ninguna
moral puede quedar al margen de un
debate segun Habermas (1999), ade-
mas, la imperante necesidad de deter-
minar las condiciones en las cuales la
interaccion comunicativa puede como
tal practicarse, atendiendo las conside-
raciones de Apel (1994); en el contexto
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de esta reflexion, principios a recono-
cerse durante el desarrollo del acto de
negociacion; estos incluyen, el caracter
publico; asi mismo, participacion de la
mayor cantidad posible de interlocuto-
res en el debate; considerar los limites
del debate segun las expectativas de
los lideres de las partes y dependien-
do de la necesidad o urgencia por lle-
gar a una accion o decision; también
es importante la igualdad y libertad de
los participantes en el debate, sin la
influencia de relaciones de autoridad,
dominacion o coercion.

Continua el autor refiriendo dentro
de los principios, la necesidad de regir-
se por el principio de la argumentacion,
donde todo es discutible y el argumen-
to que resiste todas las objeciones es el
mejor; por otra parte, el principio del
consenso, donde el propoésito y el tér-
mino normal de la interacciéon comuni-
cativa esta fundamentado en el enten-
dimiento y el acuerdo argumentado y
justificado. De esta manera, un acuer-
do obtenido bajo estas condiciones,
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justifica su decision y accion, asimimo
privar el principio de la revisabilidad, a
través del cual cualquier acuerdo debe
cuestionarse al aparecer argumentos
nuevos.

PALABRAS FINALES.

Seria ingenuo pensar que con un
sistema de principios o un método, se
pueden solucionar todos los proble-
mas morales, especialmente aquellos
que transcurren durante el proceso de
negociacion. Los negociadores deben
sustentar sus actos bajo principios que
han de ser por definicion, generales, y
los conflictos éticos, particulares. En el
ambito de la organizacion se plantean
disyuntivas que dificultan la adopcion
de decisiones acertadas, aun cuando
la plataforma ética esta bien sustenta-
da, por cuanto cada caso, sobre todo
en el ambito de las negociaciones, es
diferente y no se puede determinar con
anticipacion cual sera la decision co-
rrecta. Por tal motivo, en cada situa-
cion es imprescindible analizar cui-
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dadosamente los datos pertinentes,
ya que por muy parecida que sea una
situacion a otra siempre hay variables
nuevas, y considerar las consecuen-
cias del acto o de la decision.

En consecuencia, la ética debe ser-
vir para evaluar, estudiar y analizar las
relaciones entre datos empiricos deri-
vados de situaciones concretas de la
realidad en se desarrolla el proceso de
la negociacion; pese a esto, la verdade-
ra ética profesional requiere por demas
un método sistematico el cual conduz-
ca tanto al discernimiento moral, como
a la toma de decisiones acertadas, lo
que proporciona, un marco adecuado
para la adopcion de decisiones de in-
dole ética, las cuales garanticen que
sean tomadas en consideracion de los
datos pertinentes aclarando los dere-
chos y responsabilidades, asegurando
a la sociedad que cada vez es mas des-
confiada, que las decisiones importan-
tes en una negociacion se han tomado
tras la debida reflexion.
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FILOSOFIA DEL RIESGO.

En cualquier contexto, vale definir
el riesgo, como una categoria la cual
modera aquellos efectos negativos de
la incertidumbre sobre el hombre y su
psicologia.

Aseveracion que para Giddens (1999)
no es una razon que se debe a la pro-
babilidad, dado que se presupone que
todos los seres humanos tienen acceso
a la totalidad de las causas las cuales
fundamentan la probabilidad de evitar
un peligro; por tal motivo, al suponer
que el sujeto no tiene total control so-
bre su propia previsibilidad debe con-
fiar, punto donde se entrega al riesgo
mas no como amenaza en si mismo,
sino como institucion construida.

Por lo anterior, el mismo autor ase-
gura que el riesgo también puede
convertirse en un mecanismo involu-
crando al consumo masivo y a la pro-
paganda como formas de alienacion
del individuo, precisamente el caso de
las diferentes estrategias publicitarias
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dirigidas a introducir en la mente del
consumidor una necesidad; asi, dicha
necesidad se basa en lo que ha deno-
minado principio de catastrofe, basado
en la visualizacion del peor escenario
con el cual se rompen las diferentes
barreras cognitivas del receptor de la
informacion. A tal efecto, ducha técni-
ca discursiva tiene como funcién, des-
figurar las fronteras entre lo probable
y lo posible.

Insiste el autor, en que lo probable
es evitable, por lo cual conlleva una
carga emotiva muy pequena dado que
el sujeto esta convencido que condu-
ciéndose de determinada manera pue-
de ser evitado el peligro; sin embargo,
en el caso de lo posible, este se en-
cuentra fuera de las lineas de accion,
dado que por intempestivo se destruye
el principio de causalidad. A grandes
rasgos, Giddens (1999) sostiene que
aquello probable evoca al riesgo asi
como a una baja carga emocional, lo
posible implica un peligro, a tal efecto,
a una mayor carga emocional; de esta
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manera, cuando la mente prefigura
que algun evento de alto impacto es al-
tamente probable, el panico y el terror
se apoderan de ella.

NEGOCIAR CON RIESGO.

Considerando entonces la posicion
relativa al riesgo, asumir un enfoque
para negociar representa en si un ries-
go, dado que la o las partes que se
centran en el proceso de negociacion
pretende conseguir aquello que planifi-
caron; este reconocimiento de principio
hace que cuando se sientan y valoran
las propuestas los niveles de incerti-
dumbre generan cambios importantes
en las tacticas de persuasion disponi-
bles para cada equipo.

En este punto, se cuenta con aque-
llos elementos que Fisher, Ury y Patton
(1996) donde la confianza y el respeto
son fundamentales; en este sentido, te-
ner el respeto de la contraparte y con-
fianza en el equipo con el que se cuen-
ta es la clave para poseer la balanza a
favor. Sera por ello el riesgo decidir un
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enfoque asi como una tipologia de ne-
gociacion; de donde se ancla el riesgo,
de la respuesta de la contraparte ante
el proceso que se inicia.

RIESGO COMO ALIADO

Como ya se menciond, la informa-
cion y su interpretacion genera dife-
rentes grados de incertidumbre en las
personas, por lo que conocer a un ne-
gociador cuyo estilo asi como dominio
de las artes de la negociacion, da la
sensacion de riesgo ante el resultado
a obtener asi como el éxito del equipo
y la contraparte., este precedente per-
mite utilizar dichas propiedades para
enfocar y orientar las tacticas para ar-
monizar el entorno, en este momento
el riesgo es amigo del negociador, pues
coloca de su parte las expectativas, asi
como la posibilidad de manejar el cam-
bio y tendencias de las partes que for-
man parte de la mesa, esta 6ptica obe-
dece a las anteriores argumentaciones,
especialmente a los aporte de Cohen y
Altimira (2003) quienes sugieren que
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las condiciones emocionales de las
partes que negocian deben ser también
aquello que el lider domine para alcan-
zar el éxito.

RIESGO COMO NO ALIADO

Por su parte, al no poseer la infor-
macion completa, perdida de la sinto-
nia entre el lider y el equipo que acom-
pana a negociar, establecer tacticas y
estrategias ambiguas, suponer que la
contraparte se apoya en las mismas
argumentaciones, en una clara mala
interpretacion del riesgo que se asocia
al proceso de negociacion; asi mismo,
utilizar un enfoque de negociacion mas
por intentar dominar en la mesa que
por el conocimiento que se tenga de su
impacto en las partes, representa tam-
bién un riesgo que nace ya no del entor-
no del que se ha venido reflexionando,
este se deriva de las malas practicas
del negociador.
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FUNDAMENTOS DEL ENFOQUE IN-
TEGRATIVO COMO ESPACIO PARA
EL MANEJO DEL RIESGO.

Los enfoques integradores, contex-
tualizan las negociaciones como inte-
racciones potenciales para que todos
ganen; las estrategias integradoras
buscan formas de crear valor con la fi-
nalidad de que haya mas para compar-
tir entre las partes como resultado de
la negociacion. De esta manera, se uti-
lizan criterios objetivos los cuales bus-
can crear condiciones de ganancia mu-
tua ademas de recalcar la importancia
de intercambiar informacion entre las
partes y de resolver los problemas en
grupo, esto segun las afirmaciones de
Lewicki et al (2003).

Por lo anteriormente expuesto, coin-
ciden los autores con los aportes de
Fisher et al (1996) en que los enfoques
integradores hacen hincapié en la re-
solucion de problemas, cooperacion,
toma de decisiones conjuntas y ganan-
cias mutuas; también es imperante
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que los participantes hagan un trabajo
en conjunto para crear soluciones en
las que todos ganen, implican revelar
intereses, generar opciones y buscar
coincidencias entre las partes.

Ante un escenario en el cual, las po-
sibilidades de generar relaciones mas
abiertas, un clima positivo y colocar to-
dos los supuestos sobre la mesa, pro-
piciando de esta manera, primero una
minimizacion del riesgo; segundo, un
manejo adecuado de este; en tercer lu-
gar, que el proceso de negociacion se
realice de manera mas fluida y final-
mente, que las partes obtengan aque-
llo que planificaron negociar.

PALABRAS FINALES.

El riesgo, es un fenémeno que sub-
yace en todos los momentos de la de-
sarrollo de las actividades del hombre,
creando escenarios cargados con in-
certidumbre, generador de presupues-
tos positivos y negativos en relacion a
los posibles resultados de los mismos,
sin el menoscabo del impacto de este
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en las relaciones empresariales.

Durante el acto de negociacion, el
riesgo de perder es el que mas impac-
ta en los directivos que confian en las
potencialidades de su equipo para li-
derar en la mesa y alcanzar los obje-
tivos corporativos, es por ello que este
lider debe no solo ser conocedor de las
relaciones humanas, ademas estar al-
tamente capacitado en la artes de la
negociacion.

El riesgo por tanto es amigo y ene-
migo al mismo tiempo, pero ello no sig-
nifica que impacte negativamente en
la negociacion, el caso es saber en qué
momento usar esta ambivalencia para
estimar cual estrategia o tactica poner
en practica para alcanzar los objetivos;
por ello el fundamento del enfoque in-
tegrador facilita minimizar el riesgo al
tiempo que se clasifican y delimitan los
alcances segun el riesgo que las aspi-
raciones y tacticas han mostrado uti-
lizar.

Finalmente, esta reflexibn mera-
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mente tedrica, demuestra que no se
debe dejar de evaluar el riesgo en cada
una de las actividades inherentes al
proceso de negociacion, estimando que
el enfoque integrativo favorece amplia-
mente el dominio de este fenomeno
para el cumplimiento de las metas, que
no es mas que ganar-ganar.
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NUEVAS TENDENCIAS EN LA NEGO-
CIACION.

La negociacion como proceso para
la generacion de acuerdos, es una
constante en las organizaciones cuya
competitividad depende de las relacio-
nes que mantenga con sus usuarios,
este argumento lo sostiene Triplett y
Bosworth (2000) cuando se refieren a
la productividad en el sector de servi-
cios.

De esa manera, al prestar un servi-
cio adecuado y utilizar herramientas,
tacticas o estrategias que le brinden
tanto a la empresa como a sus usua-
rios el mayor de los beneficios, su pro-
ductividad crecera al tiempo que su
rentabilidad se posicione positivamen-
te; para ello es necesario que los esti-
los de negociacion promulguen con la
posibilidad que los acuerdos se logren
compartiendo las ganancias del trato,
que en el sector bancario, se ubica en
la apertura de carteras crediticias con
las mejores condiciones posibles.
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Ante ese panorama, Fisher, Ury y
Patton (1984) sostienen que los enfo-
ques de la negociacion se aplican de
manera de cumplir con los objetivos
planeados por los directivos, al tiem-
po que estas se ofreceran de acuerdo
con el logro de metas, segun el enfoque
distributivo, la empresa busca ganar a
toda costa, sin importar las utilidades
que aprecie el usuario, contextualizado
esto al sector bancario.

Antecedente de lo anterior, son las
diversas estrategias que fueron utiliza-
das por los bancos para obtener ganan-
cias de los créditos con la denominada
cuota balon, esto con el menoscabo de
la rentabilidad del cliente; efecto que
generd acciones importantes por par-
te del Estado para garantizar los dere-
chos de los mismos.

Por su parte, estos mismos auto-
res senalan que las estrategias que se
apegan al enfoque integrativo, flexibi-
lizan el proceso de negociacion donde
la relacion con el cliente pasa a otro
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nivel, en este la relacion de ganancia
se obtiene garantizando que el usuario
del servicio obtenga buenos beneficios,
estableciendo niveles de rentabilidad
tanto para la empresa como para el
cliente.

Es claro entonces, que las tenden-
cias en los enfoques de negociacion
han cambiado la manera de relacionar-
se con los clientes, definiendo nuevos
estandares en las estrategias, tacticas
y tipos de negociacion para alcanzar
metas y rentabilidad compartida; asi,
la competitividad de la organizacion,
en este caso bancaria, ofrece nuevos
horizontes en el desarrollo social y sos-
tenible.

BANCA PUBLICA Y EL NEGOCIADOR.

El papel del negociador, recae en el
gerente de negocios del banco, quien
en busqueda de ofrecer carteras flexi-
bles a los clientes que de alguna ma-
nera no pueden acceder a créditos
amplios, pero que sin embargo, con la
ayuda adecuada se puede incorporar
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al sistema financiero sin el menoscabo
de sus bienes.

En ese sentido, el gerente que bus-
ca acuerdos crediticios con empresas
medianas o pequenas, utiliza las he-
rramientas de persuasion adecuadas
a criterios de este; las cuales como se
menciono en el apartado anterior, se
focalizan en la posibilidad de prestar
un servicio dual, donde ambos se be-
neficien, permitiendo la validacion de
factores que garantice igualmente el
pago oportuno.

Este planteamiento, mas alla de la
retorica gerencial, establece la necesi-
dad de adecuar los conocimientos so-
bre negociacion, filosofia y estrategias
que le permitan alcanzar los objetivos,
segin las oportunidades que se pre-
senten, dado que, la banca publica ve-
nezolana ha tenido en los ultimos anos
una apertura importante en el otor-
gamiento de créditos a las pequenas
y medianas empresas, acto que le ha
permitido posicionarse como una pla-
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taforma estable.

PALABRAS FINALES

El enfoque integrativo de la negocia-
cion planteado por los autores, garan-
tizan el adecuado funcionamiento de
las organizaciones del sector servicio,
al tiempo que se utilizan las herra-
mientas adecuadas para alcanzar sus
metas; la satisfaccion como medida de
cumplimento de los objetivos, es una
de las maneras de evaluar el alcance
de las metas.

El negociador del sector bancario, se
ve fortalecido con este enfoque, dado
que unifica los criterios de persuasion
Optimos para que tanto el cliente como
la empresa obtenga ganancias refleja-
das en productividad y rentabilidad,
dirigidas al desarrollo tanto organiza-
cional como de la sociedad a la cual
sirve.
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INTRODUCCION

En el pasado, muchas transacciones
se han basado explicitamente en el re-
gateo, el cual no es mas que un proce-
so circular donde primero se ofrece un
bien o servicio, en segunda instancia
se hace una contraoferta, posterior a
ello se puede volver a iniciar el ciclo,
esto con el fin de adelantar procesos de
negociacion, en parte como manera de
comunicarse en el mercado pudiendo
ser este formal o informal.

Asi mismo, se debe reconocer que
esta practica es bien marcada en lati-
noameérica, atendiendo al sistema de
trueque, donde se implementaba para
el intercambio de los productos el rega-
teo, en tiempo de los aborigenes. Hoy
en dia permanece y se ha extendido
a lo largo de todo el mundo, practica
aunque aceptable aunque es mal vista,
despreciable, vulgar o degradante, por
sus implicaciones sobre la otra perso-
na.

En ese sentido, desde la optica co-
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mercia, el uso de esta tactica es comun
desde los estratos populares, medios y
altos de la poblacion, generando que
el éxito del regateo se asocie a la sa-
tisfaccion que siente la parte que logra
obtener lo que quiere a expensas del
sacrificio del otro.

Por lo anteriormente expuesto, se
realiza esta investigacion documental
con el proposito de explorar las conno-
taciones antropologicas, sociologicas
y psicolégicas del regateo como expre-
sion cultural en el proceso de negocia-
cion.

EL REGATEO, COMO EXPRESION
EMPIRICA.

La accion o jugada del regateo ha
sido enmarcada de muchas formas
en la sociedad, valiéndose de supues-
tos como “no es posible, no tengo mas
dinero, comprenda, no puedo pagarle
mas a usted que al otro proveedor”, en
su defecto lo expresado por la contra-
parte, “No se puede, asi no me sale,
ofrezca senor, se lo dejo barato, le
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agrego esto o aquello, no me gano ni
un centavo, se lo estoy dando al costo,
se lo doy barato porque me cae bien, yo
le doy barato pero no le diga a nadie,
qué vamos a hacer con usted, llévatelo,
pues”, segun Paramo (2004)

Ante dicha acciéon, las respuestas
utilizadas por el comprador pueden
incluir, “Rebajele un poquito, al frente
me lo dejan mas barato, a cuanto me
lo deja, por qué tan caro, déme la na-
pita y felices los dos, no tengo mas, me
regana mi esposo(a) si lo compro tan
caro”; en fin, todos estos argumentos
segun Paramo (2004) fundamentan el
coaccionar empirico del proceso del re-
gateo, los cuales de generacion en ge-
neracion de manera tacita se siguen
utilizando.

Por tal motivo este autor sugiere
que el regateo, no es mas que el pro-
ceso en el cual el vendedor hace la pri-
mera oferta en la cual asigna un pre-
cio inicial a su producto, a lo que el
potencial comprador hace una contra-
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oferta en busqueda de bajar el costo,
en este momento el vendedor acepta o
rechaza la propuesta, que de ser posi-
tiva, acepta se cerrando el trato, de ser
negativa, sugiere otro precio menor al
inicial pero mayor al manifestado por
el cliente, generando un coaccionar en
el consumidor, quien opta por decidir
si acepta o rechaza; asi, puede pagar
el precio acordado, o hacer una nueva
oferta; el fin ultimo, es la compra, de
no conseguir la rebaja, el comprador
desiste y busca una mejor oferta en
otro vendedor.

De esa manera, Paramo (2004) ase-
vera que en el juego del regateo no se ac-
ciona con alguien sino, contra alguien,
por lo que representa una lucha feroz
por conseguir el maximo beneficio, de-
terminando asi la presencia de tres ele-
mentos pasivos en el acto, el vendedor,
comprador y el producto, mientras que
el dinero, asi como aquellos productos
susceptibles de ser sumados al produc-
to de interés conforman los elementos
activos del procesos. Ademas, a cri-
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terio de Ogliastri (2002) es necesario
considerar las relaciones establecidas
en el mercado, donde por una parte de
determinan los ajustes de la oferta y la
demanda fijan el precio, y por la otra,
la elasticidad de este considerando las
caracteristicas de los actores implica-
dos en la compra-venta.

Sin embargo, pese a esa estructu-
rada delimitacion del acto del regateo,
Paramo (2004) considera que el rega-
teo es una institucion de enganosas
pautas, conformando un instrumento
de explotacion mediante el cual se ob-
tiene un producto depreciando su va-
lor real, asi mismo, sugiere que a pesar
de la concepcion del regateo como una
escenificacion, donde los dialogos y ac-
titudes se fundamentan en antiguas
pautas culturales, estos son gestos y
palabras las cuales forman parte de la
infinidad de recursos que los comer-
ciantes utilizan en sus practicas, estas
dirigidas a influir en el animo de los
clientes, estimando que la practica del
regateo trasciende a un tactica de per-
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suasion. Por tanto, el ser humano es
racional economico, y esta conscien-
te que cada dia la situacion y el poder
adquisitivo varia; es por esta situacion
economica, se ve en la necesidad de
buscar economia regateando precios,
ademas porque hace parte de ese me-
dio cultural en el que se desenvuelve.

ASPECTOS ANTROPOLOGICOS, SO-
CIOLOGICOS Y PSICOLOGICOS.

Desde la 6ptica antropologica, Lamb
(1998) considera que las motivaciones
relativas a la produccion, intercambio
y consumo de bienes y servicios estan
moldeadas por las tradiciones cultura-
les. De esta manera, las diferentes cul-
turas valoran distintos productos a la
vez que toleran o prohiben diferentes
tipos de relaciones entre quienes pro-
ducen, intercambian y consumen. Es
asi como algunas culturas hacen hin-
capié en la adquisicion cooperativa y
en la retencion de la riqueza, mientras
que otras, subrayan fundamentas su
relacion entre la propiedad colectiva o
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por el contrario en la privada.

En este sentido, se hace evidente
que la dimension economica tiene di-
ferentes premisas y consecuencias las
cuales dependeran de los contextos
culturales en los que se desarrolle, sin
embargo, es posible que bajo especi-
ficaciones culturales de los medios y
fines aparentemente diversos, exista
un calculo humano comun tendente a
minimizar costos para maximizar los
beneficios, efecto que explica tanto el
origen como la perpetuacion de los di-
ferentes sistemas economicos.

En el contexto latinoamericano, el
proceso de compra tiene un significado
cultural, el cual obedece a las costum-
bres y habitos aprendidos a lo largo de
las vivencias en el actuar cotidiano.
Asi, las trayectorias familiares e indi-
viduales dan informacion valiosa para
entender el porqué de las formas espe-
cificas de adquisicion de los diferentes
productos.

Desde la perspectiva social, Venka-
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tesh (1995) asegura que el regateo mas
que una relacion social establecida por
los hombres, es un mecanismo de ne-
gociacion y expresion de aquellas des-
trezas y habilidades disponibles para
conseguir beneficios. A este respecto,
afirma que el regateo no existe por si
mismo, este resulta de un proceso en-
teramente humano y social, en el cual
las personas involucradas llegan a de-
terminados acuerdos y toman decisio-
nes sobre cantidades y precios.

De esa manera, el comercio opera
siempre en el seno de un contexto so-
cial, que incluye un tejido de valores
sociales, normas legales y mecanismos
reguladores, donde cada persona mo-
difica las relaciones de intercambio de
acuerdo con sus expectativas y deci-
siones.

Por ello, el regateo es un proceso di-
namico, bidireccional, pudiendo mos-
trar una constancia que permita la
estandarizacion del comportamiento
humano; sin embargo, para todos los
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productos y servicios, el patron de ne-
gociacion no es el mismo, debido a que
los actores del regateo no son homogé-
neos. Aqui, el tipo de producto impone
condiciones y restricciones para la ne-
gociacion y el mercado, donde por una
parte, los bienes perecederos deben ne-
gociarse rapidamente, de acuerdo con
su disponibilidad, la saturacion del
mercado y la existencia de bienes sus-
titutos, mientras que los bienes sun-
tuarios siguen otra logica y estructura
de negociacion, en el cual los precios
no responden al ingreso o restriccion
del presupuesto del comprador, res-
ponde a moda, caprichos y emulacion,
entre otros factores.

De igual manera, Venkatesh (1995)
plantea que los objetos de arte se ajus-
tan a su propia logica de mercado, en
el cual se menciona, el nivel cultural,
deseo de estatus y el amor al arte, los
cuales influyen decisivamente. Por lo
que la imperfeccion en los procesos de
negociacion, tanto a nivel individual
como social, se encuentra intimamente
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relacionada con los valores imperantes
en la sociedad, en la que, el predomi-
nio de valores econémicos sobre éticos
y morales imprime particularidades a
los procesos reflejados en las ventajas
y desventajas obtenidas por sus prota-
gonistas.

Por su parte, Harry (1998) conside-
ra que el regateo esta inmerso en el
hombre, tal aseveracion surge porque
todas las negociaciones involucran dos
niveles, el primero conformado por un
proceso de decision racional; el segun-
do, un psicolégico que le otorga el com-
ponente emocional, cuyo resultado es
consecuencia de la suma de ambos. En
este sentido, entender el ultimo com-
ponente es dificil puesto que amerita
conocer el entorno de ambos sujetos
que forman parte del juego del regateo,
incluyendo su contexto. De esta ma-
nera poder interpretar, la raiz del pro-
blema en el caso que esta transaccion
conlleve al fracaso de la negociacion.
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EL REGATEO EN EL CONTEXTO DE
LA NEGOCIACION.

Como ya se expreso, el regateo como
proceso en la negociacion tradicional
radica en iniciar con demandas muy
altas las cuales conlleven lentamente
a ir cediendo terreno a lo largo del jue-
go, segun se presente la situacion. A
criterio de Paramo (2004), este método
es bastante psicoloégico, compuesto por
elementos como el entorno personal en
el cual se involucran las partes, asi
como, las tacticas de poder, mentiras,
amenazas sutiles o abiertas dirigidas
intimidar a la contraparte o dispuesta
para promover el acercamiento amisto-
so con el fin de ablandar al contrario.

Por su parte y en el sentido mas pro-
tocolar, los argumentos de Fisher, Ury
y Patton (2003) quienes fundamentan
la negociacion, al asociala con aquel
conjunto de acciones ejecutadas cuan-
do dos partes tienen intereses en deter-
minado conflicto, pero también cuando
estos convergen en una situacion don-
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de coexiste conveniencia mutua donde
la diferencia puede resolverse. A este
respecto, sugieren ademas que si no se
negocia sera necesario recurrir a los
procesos donde se involucran al siste-
ma legal, en consecuencia, si éste no
funciona, incrementando los niveles
del conflicto, entonces puede aparecer
quien asuma el uso de la fuerza, donde
se actua unilateralmente culminando
en el campo extremo de la violencia o
de la guerra.

Es por ello facil inferir que cada
persona tiene su manera de negociar,
siendo el resultado de las experiencias
que engloban su vida familiar, relacio-
nes con amigos y vecinos, las cuales
le permitieron desarrollar esta forma
de manejar conflictos. De esta manera,
cada persona tiene su teoria implicita
de negociacion. Para ello, se utilizan
los enfoques de Fisher, Ury y Patton
(2003), quienes utilizan para el desa-
rrollo filosofico de la negociacion dos
enfoques, uno tradicional o distributi-
vo y el segundo integrativo.
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El primero es esencialmente un pro-
ceso de regateo, donde se hace énfa-
sis en la distribucion de lo negociado,
utilizando el supuesto donde uno gana
lo que pierde el otro. Por su parte la
segunda, conforma un nuevo enfoque
de negociacion, el cual trata de rede-
finir el problema mediante un inter-
cambio de intereses, con ello se busca
conseguir una ampliacion de resulta-
dos para ambas partes. Sin embargo,
es necesario hacer enfasis en que di-
versas situaciones incluyen elementos
de ambas formas de trato, tanto del
distributivo como del integrativo; por
ejemplo, al negociar un precio con un
cliente, puede coexistir la necesidad de
obtener un precio bajo con respecto al
real, mientras que la contraparte tie-
ne como interés que el cliente se sienta
satisfecho.

EL REGATEO COMO EXPRESION
CULTURAL

Por todo lo anteriormente expues-
to, el regateo conformado por relacio-
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nes que se establecen a través de un
mecanismo de negociacion, donde el
hombre expresa sus destrezas y ha-
bilidades para conseguir beneficios.
Asi, todo resulta de un proceso ente-
ramente humano y social, en que las
personas involucradas llegan a deter-
minados acuerdos, que le permiten la
toma de decisiones sobre cantidades,
precios, asuntos, entre otros.

En este sentido, el proceso de inter-
cambio que se da con el regateo de-
pende fundamentalmente de la cultura
del mercado en que se esta operando,
donde en el contexto se comparten los
mismos comportamientos, creencias,
principios y valores entre compradores
y vendedores; aunque este manifies-
te variaciones de acuerdo con la zona
geografica en que esté ubicado el mer-
cado, ya que aun dentro de un mismo
pais existen diferentes culturas, argu-
mentos que sostiene Paramo (2004),
por tal razon es indispensable conocer
los patrones que regulan el compor-
tamiento humano para tener éxito en
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un proceso de negociacion, ya que de
esta forma se puede lograr dominar a
la contraparte.

Teniendo en cuenta lo anterior,
es necesario establecer los elemen-
tos a través de los cuales la cultura
es aprendida, socialmente comparti-
da, idealizada, subjetiva, transmitida,
acumulativa, cambiante, dinamica,
integradora, solucionadora de proble-
mas, facilitadora de la comunicacion,
perdurable, y sobre todo prescriptiva,
sugerencias que Paramo (2000) argu-
menta para hacer posible la discusion
y el debate respecto al significado de
la cultura y al papel que ella ha tenido
milenariamente en la estructuracion
de los grupos humanos, asi como en
lucha por su supervivencia han creci-
do recientemente.

Asi, Dussart (1983) y Ward et al
(1987) afirman que la cultura es apren-
dida, no innata; ademas es compartida
e interrelacionada, emergiendo como
el resultado de la interaccion humana
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permanente. De manera que al no ser
heredada molecularmente, no puede
ser transmitida de generacion en ge-
neracion de manera biolégica, necesita
del entorno social; por lo tanto, la cul-
tura influencia, decide, establece un
marco de comportamiento.

A MANERA DE CONCLUSION.

El regateo, mas que una expresion
negativa donde la busqueda del triun-
fo basado en la sugestion por medios
deshonestos, se sustenta en la conse-
cucion de la satisfaccion en el enten-
dido que ambas partes obtendran el
beneficio que cada una requiera, esto
al entender que pese a la desventaja
que uno de las partes tiene a la hora
de aceptar, la ganancia se pondera en
base a las relaciones.

La ventaja del uso de estrategias y
tacticas fundamentadas en el enfoque
integrativo de negociacion le otorga al
regateo un tenor mas técnico que em-
pirico, aunque el origen mismo de este
término subyace en los antepasados
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aborigenes.

Finalmente, es necesario caracteri-
zar el regateo como una estrategia ci-
clica, comprendida como aquel juego
sustentado en la oferta y contra oferta
sumida en un sin numero de argumen-
tos persuasivos; insertandolo como
una nueva cara de una tactica ances-
tral envuelta en un enfoque integrativo
donde la discusion que busca resolver
una disputa, sea esta conflictiva o no,
tenga una resolucion donde las par-
tes ganen a pesar que una cede ante
la otra, evento que en el desarrollo de
la cultura ha existido aparada en los
aspectos antropologicos, sociologicos y
psicologicos que validan este argumen-
to.
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INTRODUCCION

Ver este fenomeno como parte o no
de una negociacion es el proosito del
autor que desarrolla esta tematica
como plataforma para analizar los re-
sultados inesperados de un acuerdo
que desvio su fin, de alli la extension
que este adquiere en este ensayo.

De esa manera, es valido afirmar
que el delito mas temido por las empre-
sas en paises desarrollado es el frau-
de, aun frente a otros crimenes como
el terrorismo, el secuestro, el sabotaje
y el hurto. Lejos de estar bajo control,
este flagelo al parecer esta adquiriendo
fuerza, ayudado en gran parte por una
mayor complejidad en los negocios,
la creciente globalizacion de los movi-
mientos de fondos, las dificultades im-
plicitas en el trato con diferentes cul-
turas y un mayor uso de tecnologias
como el Internet, todo ello ha llevado
a una sensacion de mayor incertidum-
bre entre los empresarios de los mas
diversos sectores y paises.
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Las companias no se estan prote-
giendo lo suficiente contra el fraude o
los defraudadores se le estan adelan-
tando a los controles, especialmente
en las areas de sistemas y de compras.
De hecho, los fraudes mas temidos son
los que se hacen a través de compu-
tadores y tarjetas de crédito, después
se anotan otras areas, como el robo de
efectivo, fraudes en tesoreria, fraudes
en impuestos, fraudes en seguros y
fraudes por negociacion directa.

EL FRAUDE EN LA ACTIVIDAD BAN-
CARIA

El fraude ha venido creciendo de
una manera fenomenal durante los ul-
timos anos, especialmente en lo que se
refiere a fraudes internos y al crimen
organizado. Y aunque nunca vamos a
lograr un universo perfecto en donde
no exista el fraude, lo que si es claro
es que cada vez que somos victimas de
este crimen, no es porque los <<ma-
los de la pelicula>> son muy inteligen-
tes, sino porque les hemos dado unas
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oportunidades fantasticas para lograr
su cometido.

De ahi la importancia de que la de-
teccion del fraude deje de ser una acti-
vidad reactiva y pase a ser un elemento
mas dentro de la gestion, planeacion
y estrategia gerencial del empresario
moderno.

¢PERO QUE ES EL FRAUDE?

Para Estupinan (2006), es la accion
de despojar mediante engafio ya sea a
una persona natural o juridica, den-
tro de las menciones relacionadas con
los llamados delitos “de cuello blanco”,
son aquellos referidos a las defrauda-
ciones hechas a los entes corporativos,
pudiendo dividirse en dos categorias,
aquellas donde se apropia de fondos
(efectivos o valores) o activos de la em-
presa y donde se realiza la declaracion
falsa de la situacion financiera de la
empresa.

Por su parte, Cano (2006) afirma
que el fraude es cualquier acto ilegal
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caracterizado por engano, ocultacion o
violacion de confianza. Estos actos no
requieren la aplicacion de amenaza de
violencia o de fuerza fisica. Los fraudes
son perpetrados por individuos y por
organizaciones para obtener dinero,
bienes o servicios, para evitar pagos o
pérdidas de servicios, o para asegurar-
se ventajas personales o de negocio.

Asimismo, para Ramirez (2008),
el fraude “es una sustraccion hecha
maliciosamente a las normas de la ley
o del contrato en perjuicio de alguien.
Es una de las causas de nulidad de los
actos juridicos”. (p. 166). Con base a lo
planteado por este autor, el fraude es
igual a engano o estafa, convirtiéndose
en la sustraccion hecha a las normas
de la ley, induciendo a otra persona a
actuar en la forma que le interesa con
el fin de procurarse un beneficio, pe-
cuniario o no, como elemento comun
en casi todas las definiciones, antes
mencionadas, la actuacion intencional
generando un perjuicio a un tercero.
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cQUIEN PAGA LAS CONSECUENCIAS
DE UN FRAUDE?

Cuando un fraude o una serie de
fraudes suceden en un sector, todos
pueden PERDER:

Los directivos en diversas perspec-
tivas, desde su reputacion, pérdida de
confianza por parte de los accionistas,
asi como de sus mismos colegas.

Los trabajadores, quienes se ven
afectados por la desmoralizacion que
un fraude genera en un grupo de tra-
bajo.

Los accionistas, por el efecto de un
fraude en los resultados financieros,
en el valor de la empresa y en la ima-
gen de la misma en el mercado.

Los auditores, quienes muchas ve-
ces no han podido o no han sabido re-
conocer los indicios de fraude.

Las companias aseguradoras por las
indemnizaciones que pagan.

Por ultimo, todos como miembros de
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la sociedad.

EVOLUCION DEL FRAUDE

Segin un estudio realizado en los
Estados Unidos, aproximadamente el
27% de los fraudes se cometen hoy
en dia contra bancos, el 29% contra
individuos y el resto contra empresas
(21%), Gobiernos (19%) y otros.

En Venezuela, la Superintenden-
cia de Bancos y Otras Instituciones
Financieras (SUDEBAN) (2010), re-
cibi6o 24.940 denuncias, en un perio-
do del 01/12/2010 al 31/12/2010,
de las cuales 44,3% fueron causadas
por débito no reconocido por tarjetas
de débitos’, lo que se considera como
fraude bancario, o clonacion, cance-
lando un monto (bolivares fuertes) de
41.810.870,00. Ademas, se atendieron
via telefonica otras 42.194 a través del
“Centro de Atencion Telefonica”.

Por otra parte, so6lo un 10% de to-
dos los casos son reportados a las au-
toridades, ya sea porque la empresa no
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sabe como reaccionar ante el fraude, o
bien porque quiere evitar exponer un
fraude erroneamente ante la opinion
publica.

TENDENCIAS ACTUALES

Pasemos a analizar las tendencias
que han favorecido el desarrollo del
fraude.

Mayor presencia del crimen orga-
nizado. Se trata de pequenas mafias,
dos o tres individuos, cuya actividad
empresarial es dedicarse a encontrar
objetivos faciles. En efecto, el crimen
organizado podria ser responsable de
la gran mayoria de los fraudes exter-
nos, recordando siempre que éstos s6lo
pueden ser exitosos con la participa-
cion interna de un empleado corrupto.

Mayor corrupcion de empleados. Se
refiere al empleado que, por una se-
rie de razones éticas y morales, decide
que es mas facil ganar dinero de otra
forma, ya sea en colaboracion con el
crimen organizado o por su propia ini-
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ciativa.

La aparicion del <<tecnofaucrata>>
Este término define a aquella gente
bien preparada, muy conocedora de
los negocios y de los mercados, que
considera que lo importante es ganar
dinero a costa de lo que sea.

Desarrollo de técnicas mas asequi-
bles de falsificacion. La tecnologia ha
permitido lograr verdaderas maravillas
que no tienen aquel aspecto artesanal
de antano: acciones, bonos, formula-
rios y billetes falsificadores perfecta-
mente.

Mas oportunidades de fraude por
errores operativos. La necesidad de
crecer y de ganar nuevos mercados,
ha llevado a algunas empresas a redu-
cir erroneamente los gastos. Lanzan
nuevos productos sin realmente tener
buenos procedimientos operativos, ni
contar con una buena formacion para
los empleados que van a vender, admi-
nistrar y procesar esos productos.
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Fraudes multi-jurisdiccionales. Esa
tendencia se viene observando sobre
todo en los grandes fraudes en los que
aparecen las susodichas mafias.

Esto ocurre cuando un fraude se
realiza en un pais “A” y los fondos son
transferidos a un pais “B”. Frente a
esta situacion, se deben emprender y
coordinar acciones legales en los dos
paises, lo que es dificil debido a que a
veces hay diferencias en el tratamien-
to y en la penalizacion de actividades
ilicitas.

Defraudadores dispuestos a presen-
tar batalla legal. La inefectividad en la
accion legal por parte nuestra hace que
el defraudador se salga con la suya.
Incluso, a veces el defraudador se va
contra la empresa, alegando danos y
perjuicios.

Mayor velocidad en el movimiento de
fondos. Hoy en dia un empleado so6lo
necesita cinco minutos para cometer
un fraude.
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MODALIDADES DE FRAUDE BANCA-
RIO

Robando o sustrayendo valores.
Este tipo de fraude suele ser demasia-
do complicado por la serie de controles
fisicos que se deben pasar. Sin embar-
g0, aun existe.

Falsificando cheques. Esta sigue
siendo la principal fuente de fraude en
el sector bancario, en gran parte por la
excelente calidad de las falsificaciones.

Manejo de transferencias. Las em-
presas demandan un movimiento rapi-
do y efectivo de sus fondos, cuyo mon-
to de transacciones alcanza volimenes
enormes. Los bancos tienen que res-
ponder a ese reto prestando el servi-
cio mas rapido y agil posible. Para evi-
tar fraudes, establecimos una serie de
controles bastante efectivos. Por ejem-
plo, cada vez que un cliente nos pide
una transferencia por teléfono, por fax
o por carta, siempre hay una persona
independiente dentro del banco que
llama al origen y pide que certifique los
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datos de esa operacion.

Falsificando facturas de proveedo-
res. Esta modalidad se da en coalicion
con otro empleado. Hay un dicho que
reza : “En cuanto dos empleados se
pongan de acuerdo, se pueden robar el
banco”. Por ello, siempre debe haber
un tercero verificando independien-
temente todas aquellas actividades o
transacciones que pudieran resultar
en un fraude.

Interceptando o modificando ins-
trucciones electronicas de pago. Per-
sonas muy preparadas interceptan
una serie de transferencias de varias
companias, generando pérdida bas-
tante importante.

Recibir depoésitos de clientes y no
contabilizarlos. Cuando un empleado
desarrolla una relacion muy estrecha
y directa con sus clientes, a veces se
genera una confianza corroida que lle-
va a que el cliente, por mala cultura
financiera, entregue fondos sin pedir a
cambio recibos ni se preocupe por re-
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cibir el extracto con la frecuencia y la
forma debida.

Conseguir que un Banco emita una
carta de garantia (Prime Bank Instru-
ment). Este negocio tuvo un auge fan-
tastico a principios de los 90, cuando
muchos empleados e instituciones, por
falta de conocimiento, llegaron a emi-
tir este tipo de instrumentos. Afortu-
nadamente hoy en dia se sabe como
funcionan y qué tipo de instrumentos
existen, pero aun asi se sigue emitien-
do y contintian en circulacion.

UNA REGLA FUNDAMENTAL
“Conozca a sus empleados”
y
“Conozca su empresa”

Esto significa conocer a sus emplea-
dos desde el punto de vista de todo el
proceso, a saber:

A quien contratamos?

Pueden ser técnicamente muy bue-
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nos, pero gconocemos realmente cual
en su catadura moral?

Qué habitos de vida tienen?

Como se van a relacionar con los
companeros del trabajo ?

PERFIL DE UN DEFRAUDADOR

Un empleado que esta metido en un
fraude, en la gran mayoria de los ca-
sos, siempre incurre en este tipo de ac-
titudes:

Concentracion de funciones
Imprescindibilidad

Disponibilidad en la resolucion de
problemas

Nunca toma vacaciones
Inestabilidad financiera

Cambios en los habitos de consumo
y nivel de vida
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ESTRATEGIAS EFECTIVAS CONTRA
EL FRAUDE

A continuacion se presentan estra-
tegias que, por su efectividad, han ve-
nido ganando importancia en la lucha
contra el fraude, segun la experiencia
de los encuestados.

La capacitacion de los empleados:
Es imperativa, especialmente en lo que
se refiere al manejo de sistemas, ya
que una deficiencia en esta area puede
ser desastrosa.

La delacion de los empleados de la
misma compania o la informacion ano-
nima: Ello ha llevado a la creacion de
lineas telefonicas (hot-lines) u oficiales
d la compania, que operan fuera del
negocio.

El intercambio de informacion entre
companias, ya sea por sector o por ubi-
cacion geografica. Se debe obrar con
cautela, ya que si se discute abierta-
mente puede implicar acciones contra
la empresa por difamacion.
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El diseno e implementacion de po-
liticas claras de prevencion, deteccion
e informacion de casos dentro de la
misma compania. Muchos fraudes se
podrian evitar con la planeacion y sis-
temas de control adecuados.

Establecimiento de leyes sencillas
contra el fraude. Los abogados defen-
sores tienden a complicar los casos en
las cortes.

Ayudarle a la gerencia a minimizar
la ocurrencia del fraude mediante el
establecimiento y mantenimiento, por
parte de la gerencia, de controles inter-
nos efectivos.

Trabajar con la gerencia para desa-
rrollar y cumplir los procedimientos de
deteccion de fraude.

Ayudarle a la gerencia para concien-
tizar a los empleados de la compania
sobre las caracteristicas del fraude y
los pasos a seguir para informar sobre
un posible fraude.

Investigar los indicios de un posible
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fraude o de actividades potencialmente
fraudulentas identificadas por medio
de auditorias interna, sin importar si
dichos fraudes estan dirigidos hacia la
compania o hacia sus clientes.

Instituir procedimientos previos de
investigacion del fraude.

Administrar el plan de prevencion
del fraude en la compania de conformi-
dad con los requisitos reglamentarios.

ACTITUD ANTE EL FRAUDE
Recuperar el dinero
Entablar acciones legales
Reforzar procesos

Si cada vez que tenemos un frau-
de cumplimos con solo una de ellas y
dejamos cualquiera de las otras dos
abiertas, realmente no estamos com-
batiendo efectivamente el fraude. De-
bemos enfrentar a los defraudadores.

Por ultimo, cada vez que seamos vic-
timas de un fraude tenemos que pasar
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por el ejercicio duro de volver a revi-
sar donde hemos fallado y qué pode-
mos hacer para evitar que esto vuelva
a ocurrir en el futuro.

RELACION CON LA MEDIACION Y NE-
GOCIACION

Tomando como base, el enfoque in-
tegrador de la negociaciéon propuesto
por Fisher, Ury, Patton (2003), y extra-
polandola al tema planteado del fraude
en la actividad bancaria, el fraude por
su connotacion ética no forma parte de
una negociacion como la propuesta, a
pesar que su estructura asi como sus
fines, pueden ser parte de un proceso
de negociacion; en el ambito organiza-
cional esta herramienta para la solu-
cion de conflictos, facilita el aprendiza-
je por sus implicaciones profesionales,
basado en la multidisciplenariedad del
fenomeno, a tal efecto y resumiendo
los siete elementos esenciales de la ne-
gociacion basada en principios: inte-
rés, personas, alternativas, opciones,
criterios/legitimidad, compromisos y
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comunicacion, los cuales se analizan a
continuacion.

Identificar intereses. De acuerdo con
Fisher, Ury, Patton (2003), el primer
paso para las negociaciones basadas
en principios en identificar los intere-
ses que conlleva a las posiciones. En
referencia al tema planteado, se tie-
nen que conocer los motivos que llevan
a las personas a la realizacion de los
fraudes, para poder atacarlos, que en
muchos de las casos no son los econo-
micos, pudiendo ser también; egocén-
tricos, psicologicos, la obtencion del
poder, sexo, entre otros.

Personas. Otra regla para el negocia-
dor por principios es, en consecuencia,
diferenciar a las personas del proble-
ma. Detras de un fraude se encuentra
el comportamiento humano, y se debe
estar claro que valores poseen los suje-
tos con los que se va a negociar.

Alternativas. Es crucial que ambas
partes conozcan cual es su mejor alter-
nativa de negociacion, antes y durante
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todas las etapas de una negociacion,
puesto que un fraude abarca muchas
aristas en el espectro legal, financiero
y personal.

Identificar las opciones. Un vez que
las partes hayan comenzado a cons-
truir relaciones y a intercambiar in-
formacion, las mismas, deben anali-
zar la tarea de generar opciones. Las
cuales serian soluciones posibles para
un problema compartido, sea por parte
del sistema vulnerado, asi como la vic-
tima del hecho.

Criterios/Legitimidad. Crear una
sabe solida para la toma de decisiones
adecuadas que agreguen valor al pro-
ceso y garanticen una solucion legitima
del problema en las partes afectadas,
puesto que la organizacion vulnerada,
la victima por sus implicaciones socie-
tales y el victimario por el debido pro-
ceso al cual debe someterse.

Compromisos. Al llegar a una solu-
cion negociada, la misma, debe de ser
duradera, dicho proceso solo se puede
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dar si las partes cumplen con los com-
promisos que asumen; en este caso,
las organizaciones asumen una pos-
tura mas preventiva ante este tipo de
eventos, negativos para la imagen cor-
porativa.

Comunicacion. Si no existe una co-
municacion, no es posible una nego-
ciacion, a este respecto, Fisher, Ury,
Patton (2003), recomiendan escuchar
en forma activa, no para formular una
respuesta, sino para comprender [a la
otra parte|] como se ve a si misma; es-
pecialmente en aquellas personas victi-
mas de fraude, donde el valor afectado
muchas veces sobre pasa el material,
lo cual exacerba su estado emocional y
por ende su estado de salud.

A MANERA DE CONCLUSION.

En el inmenso mundo del sistema
financiero, las negociaciones y las me-
diaciones son constantes, por lo que
estan presentes en las diferentes eta-
pas o procesos que lo conforman, des-
de la atencion de un cliente para acla-
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rarle alguna duda, hasta la reunion
del comité de directores para el abor-
daje de diferentes temas por discutir y
aprobar.

Por ser el sistema bancario el mane-
jador del papel valor y de la confiabili-
dad de la informacion personal de su
clientela, en cualquier sistema finan-
ciero, son objetos de muchos motivos
para la realizacion de diferentes tipos
de fraudes. Existiendo un equipo de
trabajo destinado a logar la disminu-
cion del mismo.

Estableciendo codigos de conducta
asi como, estandares éticos muy claros
para toda la empresa, implantando un
canal confidencial de denuncias, poner
en practica controles anti fraude en to-
dos los niveles, compartir experiencias
con otras instituciones, aprender de
las mismas, enfrentar a los defrauda-
dores estableciendo medidas legales y
fomentar el escepticismo como actitud
dentro de nuestros empleados, los cua-
les deben estar alertas ante cualquier
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situacion sospechosa.
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INTRODUCCION

Existen diversos enfoques tedricos
para abordar los procesos de negocia-
cion, los cuales se diferencian funda-
mentalmente en el estilo que asume el
negociador al momento de establecer
los acuerdos con la otra parte. Uno de
estos enfoques se establece en térmi-
nos de confrontacion sin importar los
intereses de la otra parte, mientras que,
otra postura mas integrativa, toma en
cuenta todos los argumentos de las
partes para lograr alcanzar las metas
que se tienen en comun con el resto
de los negociadores. Dentro de ambos
enfoques, las emociones constituyen
un factor relevante para el proceso de
negociacion, por lo cual diversos auto-
res consideran que éstas, deberian ser
empleadas estratégicamente como tac-
tica para lograr acuerdos exitosos en
las organizaciones.

Con esta investigacion, se pretende
reflexionar sobre la importancia del
manejo adecuado de las emociones en

129



los procesos de negociaciones organi-
zacionales, e incentivar su interés por
el desarrollo de su inteligencia emocio-
nal.

El contenido se estructuré en dos
partes: una revision inicial del concep-
to de negociacion, y el empleo estraté-
gico de las emociones en la negocia-
cion organizacional. Segundo, sobre la
base de los fundamentos que solo se
abordaran los aspectos mas relevan-
tes, relacionados con el tema objeto de
estudio, quedando abierta la invitacion
para una indagacion mas profunda, a
partir de la bibliografia referenciada.

EL ENTORNO: LA NEGOCIACION

Resulta pertinente iniciar este ensa-
yo, con una breve revision del concep-
to de negociacion desde varias pers-
pectivas. En criterio de Fisher y Ury
(1991), citado por Sabra, (1999, p. 24),
la negociacion “es una comunicacion
en dos sentidos, designada para llegar
a un acuerdo cuando usted y la otra
Parte tienen algunos intereses en co-
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mun y otros opuestos”. Por su parte,
Ponti (2005) expresa que la negocia-
cion representa una practica democra-
tica, que amerita una actitud de gran
receptividad y tolerancia. Este autor
destaca, que la inteligencia emocio-
nal, la creatividad, la escucha activa,
la empatia, la asertividad, entre otros
elementos psicologicos, son necesarios
para asegurar una buena capacidad
negociadora.

Dentro de ese marco de ideas, Sebe-
nius y Lax citados por Malaret (2007,
p. S5) exponen que la negociacion es
“un proceso de interaccion potencial-
mente beneficioso, por el que dos o
mas partes con algun conflicto poten-
cial o no, buscan mejorar sus opciones
de negociacion a través de acciones
decididas conjuntamente”. Sobre la
base de las definiciones presentadas,
la autora considera que la negociacion
es un proceso de comunicacion a tra-
vés del cual dos o mas partes exponen
sus opiniones, expectativas e intereses
sobre un tema o conflicto, con el fin de
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buscar en forma conjunta, las mejores
opciones que satisfagan en mayor me-
dida los intereses de los involucrados.

EMOCIONES, ESTRATEGIAS Y NE-
GOCIACION

En el proceso de negociacion inter-
vienen diversos factores que permiten
el logro de los objetivos planteados por
las partes involucradas. Al respecto
Clegg (2001), afirma que inevitable-
mente, la emocion forma parte de las
negociaciones y que cualquier interac-
cion entre personas estara afectada
por las emociones, la intuicion y las
corazonadas. Por ello, el citado autor
considera que el proposito del negocia-
dor debe ser utilizar la emocion de ma-
nera que la misma, le permita alcanzar
sus expectativas y hacerle saber a la
otra parte su posicion de forma firme
y categorica. Adicionalmente, el mismo
autor afirma, que las emociones que
se emplean mas frecuentemente y sin
riesgos en la mayoria de las negocia-
ciones en el mundo occidental, son la
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ira, la amabilidad y la calidez.

Por tal motivo y dado el poder de la
emociones, éstas pueden aplicarse de
manera estratégica y persuasiva para
influir en las tacticas de una negocia-
cion. Sobre este tema, Lewicki, Saun-
ders y Barry (2012), consideran que
los negociadores pueden manipular
intencionalmente las emociones para
que la otra parte adopte ciertas ideas o
realice ciertas acciones. Estos autores,
se sustentan en su estudio, en el cual
los negociadores a quienes se oriento a
aplicar un tono emocional positivo, tu-
vieron mas probabilidades de alcanzar
acuerdos que implicaron una relacion
de negocios futura entre las partes, en
comparacion con quienes aplicaron
una estrategia emocional negativa o
neutral.

Por su parte, mas alla del manejo
estratégico de las emociones propias
(genuinas o inventadas), los negocia-
dores también se dedican a regular o
administrar las emociones de la otra
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parte. Algunos psicologos consideran
la capacidad de percibir y regular las
emociones como una diferencia indivi-
dual estable y la denominan inteligen-
cia emocional. Dado que las negocia-
ciones implican a seres humanos, se
puede afirmar que las emociones son
inherentes a los encuentros de nego-
ciacion, y por tanto afectan las decisio-
nes de las partes involucradas, hasta
el punto de desviar sus juicios raciona-
les, especialmente en circunstancias
que implican altos niveles de riesgos e
incertidumbre.

En tal sentido, el negociador debe
estar preparado no solo en los aspectos
cognoscitivos del proceso de negocia-
cion, sino desde una perspectiva psi-
cologica y emocional, principalmente
ante negociadores inflexibles y hosti-
les.

Desde el punto de vista de Ury (1996,
p. 7), en el mundo real existen cinco
obstaculos los cuales generalmente se
encuentran “en el camino de la solu-
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cion conjunta de problemas”. Segun el
referido autor, estos obstaculos son los
siguientes:

1) La reaccion de Usted. El primer
obstaculo esta en la propia persona.
Segun el autor, los seres humanos son
maquinas de reaccion, que cuando se
encuentran con un “No” o cuando son
objetos de un ataque, naturalmente
contraatacan. “Esto suele apenas per-
petuar el ciclo de accion y reaccion, en
que ambas partes resultan perdedo-
ras”. Otra reaccion tipica de la perso-
nas ante un ataque, es la de reaccionar
cediendo impulsivamente, tan solo por
cerrar la negociacion y salvar las rela-
ciones. De esa forma, al mostrar debili-
dad se arriesga a que otros la exploten.
El problema que enfrenta el individuo
en las negociaciones, no es solamente
la dificil actitud de la otra parte, sino
la reaccion propia.

2) Las emociones de los otros. El
segundo obstaculo lo representan, las
emociones negativas de los de la otra
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parte. Los ataques podrian deberse a
ira y hostilidad. Sus posiciones inflexi-
bles podrian ocultar miedo y falta de
confianza. Convencidos de que ellos
tienen la razon y, que su oponente esta
equivocado, podrian negarse a escu-
char, y justificar el empleo de tacticas
deshonestas.

3) La posicion de los otros. En la
solucion conjunta, ambas partes abor-
dan y enfrentan el problema conjun-
tamente. El principal obstaculo, es el
comportamiento posicional de la otra
parte. Con frecuencia esa clase de in-
dividuos no conocen otra manera de
negociar.

4) El descontento de los otros. Pue-
de ser que a la otra parte no le interese
el resultado de un potencial acuerdo,
ya que podrian no percibir como los
beneficiaria a ellos. Aunque el nego-
ciador pueda satisfacer los intereses
de sus oponentes, quiza teman perder
prestigio si se retractan. Y si la idea no
viene de ellos, podrian rechazarla por
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esa sola razon.

5) El poder de los otros. Si los de la
otra parte ven la negociacion como una
situacion de ganar-perder, estaran re-
sueltos a ganar a toda costa.

Para superar cada uno de los cin-
co obstaculos de la negociacion, Ury
(1996), propone una estrategia de cin-
co pasos que ha denominado la estra-
tegia de penetracion, la cual se presen-
ta a continuacion.

- Paso 1: Subir al Balcon. En vista
de que el primer obstaculo es la reac-
cion propia del negociador, el primer
paso consiste en suspender esa reac-
cion. Ury (1996) explica que para re-
solver problemas de forma conjunta, el
negociador debe recobrar su estabili-
dad mental y mantenerse enfocado en
lograr lo que desea. La metafora de su-
bir al balcon, significa alejarse del pro-
blema y verlo desde otra perspectiva.

- Paso 2: Ponerse del lado de ellos.
El segundo obstaculo que se debe su-
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perar, esta representado por las emo-
ciones negativas de la otra parte (sus
miedos, sus sospechas, su hostilidad).
Se debe vencer la tentacion de involu-
crarse en una disputa. De la misma
forma que se debe recobrar el equili-
brio mental propio, se debe ayudar a
los de la otra parte a recuperar el de
ellos, con el propodsito de crear el clima
adecuado para la solucion conjunta de
problemas.

- Paso 3: Replantear. Segun plan-
tea el autor de esta estrategia, ante una
posicion hostil de la otra parte, se debe
aceptar lo que ellos digan y replantarlo
como un intento de hacer frente al pro-
blema. Se debe asumir la posicion de
la otra parte, y actuar como si fueran
socios sinceramente interesados en re-
solver el problema.

- Paso 4: Tender un puente de oro.
A pesar de que se haya acordado con
la otra parte la solucion conjunta de
problemas, la otra parte podria estar
descontenta, o no estar convencida de
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los beneficios del acuerdo. En tal caso
se debe tender un puente de oro, de la
posicion de la otra parte a una solu-
cion satisfactoria para ambas partes.
En esa fase se hacer necesario, salvar
el vacio que hay entre los propios inte-
reses y los de la otra parte. Ury (1996),
propone ayudar a la otra parte a salvar
las apariencias y a hacer que el resul-
tado parezca un triunfo de ella.

-  Paso 5: Emplear el poder para
educar. Aun luego de haber realiza-
do todos los esfuerzos posibles, los de
la otra parte podrian aun negarse a
cooperar, manteniendo una posicion
competitiva. Para Ury (1996), lo mas
conveniente es emplear el poder, para
educar no asi para presionar, demos-
trandoles a la otra parte que solo se
puede ganar de forma conjunta, y no
de manera separada.

Destaca el autor de esta estrategia,
que la secuencia de los pasos es im-
portante. No se pueden desactivar las
emociones negativas de la otra parte
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si no se han controlado las propias,
lo cual no implica que una vez que se
haya dado un paso ya se completo. Por
el contrario, el negociador debe seguir
subiendo al balcon durante toda la ne-
gociacion. Si la ira y la frustracion de
la otra parte vuelven a brotar, se debe
seguir aplicando el paso 2. Esta estra-
tegia, esta enmarcado en la inteligen-
cia emocional planteada por Goleman
(1999), quien define este término como
“la capacidad de reconocer nuestros
propios sentimientos y los de los de-
mas, de auto — motivarnos y de con-
trolar bien las emociones en nosotros
mismos y en nuestras relaciones”.

Cabe destacar, que toda actividad
humana se ve afectada por las emocio-
nes, asi mismo, el proceso de negocia-
cion no escapa de ello, ya que esta im-
pregnado de situaciones que requieren
un adecuado control de las emociones
de los involucrados. Segun Goleman
(1999) y Martin y Boeck (2004), las
competencias emocionales que se des-
prenden de la inteligencia emocional
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son cinco, pudiendo ser clasificadas en
dos areas, personales y sociales: En-
tre las competencias personales se en-
cuentran la conciencia de si mismo, la
autorregulacion y motivacion; dentro
de las competencias sociales incluye
tanto la empatia como las habilidades
sociales, las cuales contemplan la co-
municacion, liderazgo, resolucion de
conflictos, trabajo en equipo, entre
otras.

A criterio de Goleman (1999), la in-
teligencia emocional, propicia el creci-
miento psicologico del individuo. Como
se mencion6 anteriormente, el nego-
ciador requiere de una serie de compe-
tencias psicologicas y emocionales, que
le permitan el logro de sus metas per-
sonales y profesionales. La inteligencia
emocional por tanto, es una excelente
herramienta que permite a la persona:
identificar debilidades, conflictos in-
ternos, promover el cambio, asi como
la transformacion personal, aprender
a manejar las crisis o fracasos, mayor
autocontrol de sus emociones, entre
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otros aspectos.

CONSIDERACIONES FINALES.

Sobre la base de los planteamien-
tos expuestos, se concluye que las
emociones tanto positivas como nega-
tivas, tienen un efecto importante en
los procesos de negociacion, debido a
que estos son desarrollados por per-
sonas, que por su naturaleza humana
son sensibles a los ataques psicologi-
cos que la otra parte pueda ejecutar
como parte de tacticas competitivas o
deshonestas. Asimismo, se infiere que
un negociador eficaz debe contar con
una adecuada preparacion cognosciti-
va y psicologica, que le permita hacer
frente de manera exitosa, a situaciones
estresantes y conflictivas.

Por otro lado, se pudo observar que
diversos autores proponen estrategias
para lograr el desarrollo de un acuerdo
cooperativo, ante negociadores difici-
les y hostiles. Uno de los investigado-
res mas destacados sobre este tema es
Ury (1996), quien establece una estra-
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tegia de cinco pasos para superar los
obstaculos emocionales mas comun-
mente presentes en un proceso de ne-
gociacion. Para concluir, se considera
importante senalar, que las diversas
propuestas para abordar el manejo
adecuado de las emociones en las ne-
gociaciones, estan encuentran enmar-
cadas en los postulados de inteligen-
cia emocional propuestos por Goleman
(1999), entre otros autores.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Clegg, B. (2001). Negociacion al Ins-
tante. Consejos practicos, estrate-
gias, soluciones. Ediciones Granica,
S.A. México.

Goleman, D. (1999). La Practica de
la Inteligencia Emocional. Editorial
Kair6s. S.A. 1Barcelona. Espana.

Lewicki, R., Saunders, D., y Barry, B.
(2012). Fundamentos de negocia-
cion. McGraw-Hill. México.

Martin, D y Boeck, K (2004). EQ qué es
la Inteligencia Emocional. Editorial
EDAF,S.A. Madrid.

Malaret, J. (2007). Negociacion en ac-
cion. Acuerdos eficaces en la mesa
de negociacion. Ediciones Diaz de

143



Santos. Espana.

Ponti, F. (2005). Los caminos de la ne-
gociacion: personas, estrategias y
técnicas. Granica. Buenos Aires.

Sabra, J. (1999). Negociaciones Eco-
nomicas Internacionales. Teoria y
Practica. Ediciones Trilce. Uruguay.

Ury, W. (1996). Supere el No. Como
negociar con personas que adop-
tan posiciones obstinadas. Editorial
Norma. Colombia

144






	ENSAYO 1
	Guanxi, una aproximación al 
	enfoque integrativo Chino.
	Víctor Inciarte.


	ENSAYO 2
	La negociación, entre el enfoque filosófico y la praxis.
	Yoleny Suarez.


	ENSAYO 3
	Importancia de los equipos de alto desempeño en el proceso de negociación.
	Bely Gnecco.


	ENSAYO 4
	Dilemas éticos en el proceso de negociación. 
	Una reflexión enfocada en el  
	negociador.
	Milena Mena.


	ENSAYO 5
	El riesgo y la negociación. 
	¿Aliado o No Aliado?
	Karol Becerra.


	ENSAYO 6 
	Enfoque integrativo de la 
	Ruth Fernández.


	ENSAYO 7
	El regateo, más allá de una 
	táctica en la negociación
	Pirela, Juan.
	Gnecco, Bely. 
	Becerra, Karol. 
	Urdaneta Yeanmir.


	ENSAYO 8
	El fraude en la actividad
	bancaria como oportunidad
	preventiva en la negociación
	Norberto Mejía. 


	ENSAYO 9
	Las emociones como factor 
	potenciador estratégico en la 
	negociación
	Adriana Torres.



