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Presentacion

Esta investigacion comprende dos partes:

La primera, consiste en el desarrollo del tema a investigar, tanto del
disefio del estudio como de la informacion tedrica recopilada, y esta
conformada por: el primer capitu/o que incorpora la introduccion al
tema, presentando los lineamientos de la investigacion, asi como sus
objetivos y disefio de implementacion; y el segundo capitulo que
entrega la informacién descriptiva recopilada sobre Negociacion,
conformando entonces el marco tedrico del estudio (Negociaciéon vy
caracteristicas del negociador).

La segunda, incluye todos los aspectos relacionados con el estudio de
campo realizado en organizaciones que operan en Chile, a través de
la opinién de altos directivos chilenos, con el objeto de construir un
analisis descriptivo-exploratorio del perfil de los negociadores
nacionales. Y es conformada por: el capitulo tres que contiene los
hallazgos obtenidos en la investigacién, mostrando en primer lugar la
caracterizacion del objeto de estudio (por tipo de Organizacion, por
tipo de cargo y por género de los altos directivos encuestados) y en
segundo lugar los resultados descriptivos, tanto de la muestra global
como de los segmentos relevantes (definidos en la caracterizaciéon de
la muestra); finalmente, el capitulo cuatro incluye un resumen de lo
presentado, las conclusiones finales del estudio y las propuestas o

recomendaciones de las autoras con respecto a lo investigado.
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CAPITULO I
Introduccion

Este capitulo presenta una descripcion general del tema, a modo de
introducir al lector, explicando qué se estudiara, cual es el propodsito
de la exploracion y cédmo se realizara el desarrollo de la investigacion.
Los contenidos que lo componen son: razones personales de las
autoras para estudiar el tema, introduccién al objeto de estudio,
planteamiento del problema de investigacién, objetivos e hipotesis
planteadas, descripcion del disefio metodolégico y por ultimo las

limitaciones del estudio.

A. RAZONES PERSONALES

Para las autoras resulta de importancia tener mayor conocimiento y
por consiguiente dominio sobre Negociacidn, por tratarse de un tema
actual; pudiendo esta investigacién facilitar su comprension mediante
un ordenamiento tedrico, ademas de despertar el interés por
profundizarla en estudios posteriores.

Asimismo, se considera de gran utilidad conocer el tema mas a fondo,
al ser la Negociacion una actividad que se da en forma cotidiana, por
lo cual un estudio tedrico y empirico como el que se presenta en esta
investigacion, constituye un aporte profesional y también una
contribucién practica.

El propdsito de las autoras es generar un documento que contenga un

tema en boga, que resuma tanto los Modelos tedricos ya existentes
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como la determinacion del perfil actual de los negociadores

nacionales.

B. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

B. 1. Introduccion al tema

Las organizaciones se encuentran en un ambiente globalizado y
dinamico debido al desarrollo que han tenido los sectores
empresariales a nivel nacional e internacional. Es por esto que, tanto
personas como empresas, se enfrentan continuamente a conflictos,
los cuales pueden afectar de manera negativa, o bien, positiva a sus
vidas y/o instituciones.

Basicamente conflicto es la existencia de dos o mas situaciones
excluyentes o que no pueden darse simultaneamente, por lo que se
requiere destreza para otorgar a éste una solucion positiva para
todos los involucrados. Es por ello que el manejo de conflictos se
considera hoy una habilidad para una direccién o conducciéon de
organizaciones efectiva, siendo la razén principal de ello que la
dinamica de los cambios que se producen en el entorno son
creadores potenciales de confrontaciones, por ejemplo, la cantidad
de decisiones que se deben tomar, delegar responsabilidad,
blusqueda de mayor capacidad de respuesta, nuevos enfoques en el
trabajo con integracion de equipos multidisciplinarios que implican
diferentes perfiles y culturas organizacionales.

Para manejar los diversos conflictos que puedan producirse existen
formas alternativas a la via judicial, entre las cuales destacan la
Negociacion, la Mediacion, la Conciliacion y el Arbitraje. Siendo la

Negociacion, una de las técnicas mas utilizadas hoy, puesto que son

10
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los propios involucrados quienes logran un acuerdo, sin la
intervencién de terceros como ocurre en las otras tres técnicas
mencionadas.

La Negociaciéon se define como un proceso donde dos o mas partes
trabajan conjuntamente para alcanzar una solucion mutuamente
aceptada sobre uno o mas problemas, tales como, una transaccién
comercial, un contrato o un acuerdo de cualquier tipo'. Un mundo
competitivo, cada vez mas interconectado y con cambios constantes
en las organizaciones, hace que la Negociacién sea un tema
relevante, sobretodo en el mundo corporativo, debiendo los
directivos prepararse en este ambito, ya que no es un arte facil de
dominar. Por su parte, negociar eficientemente no es una
improvisacion, puesto que se busca conseguir un acuerdo que
maximice el valor para ambas partes, logrando un compromiso que
permita cumplir la decision acordada sin necesidad de negociaciones

posteriores.

B.2. Problema de Investigacion

Es necesario que los directivos de hoy se preparen para llevar a cabo
un proceso de Negociacion, conociendo por una parte las técnicas, y
por otro que sean conscientes de que sus habilidades interpersonales
juegan un rol importante en este tipo de procesos (ya que involucra
relaciones humanas). Una forma de conocer la preparacién existente
en este ambito, a juicio de las autoras, es indagando la forma como
negocian actualmente los directivos nacionales, precisando las
caracteristicas personales, estilo a la hora de negociar, conocimientos

tedricos y la forma en que enfrentan la multiculturalidad presente en

" Steven P. Cohen y Ricardo Altimira, Claves de Negociacion... con el corazén y la mente, Espafia,
McGraw-Hill Interamericana de Espafia S.A.U., 1° Edicién en espaiiol, 2003, p. 3.

11
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las organizaciones actuales, a fin de conformar un perfil que permita

evidenciar fortalezas y debilidades de éstos para enfrentar un proceso

de Negociacion con resultados beneficiosos para todos los
involucrados. Es asi como se plantean las siguientes interrogantes:

1 j;Los directivos chilenos utilizan el concepto Negociacion como
principal método de resolucion de Conflictos?

a ;Qué estilo de Negociacion predomina en los directivos
nacionales?

a ;Cuales son las caracteristicas que conforman el perfil del
negociador chileno?

a Al ser Chile hoy tan globalizado y dinamico, con nuevos socios
comerciales, lo que implica una diaria interaccibn con
organizaciones de diversas raices culturales, jEstan preparados los
negociadores nacionales para enfrentar una Negociacién en un

clima organizacional multicultural?

C. OBJETIVOS

1. Comprender el concepto Negociacion, a través de su definicidon y
caracteristicas principales planteadas por diversos autores.

2. Realizar un ordenamiento tedrico de la informacién existente
sobre Negociacion, desde el punto de vista de los distintos
Modelos existentes. Efectuando, para cada uno de ellos, una
definicién y descripcion de las caracteristicas que lo componen.

3. Desarrollar un analisis sobre las caracteristicas que conforman el
perfil del negociador chileno.

3.1. Determinar si el Modelo de Negociacion, que predomina

en los negociadores chilenos, es Competitivo o Cooperativo.

12
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3.2. Establecer las principales habilidades interpersonales
(falencias y ventajas) y técnicas de los negociadores chilenos.

3.3. Describir el Estilo de Negociacion utilizado en Chile.

3.4. Examinar si los negociadores chilenos estan preparados
para enfrentar un ambiente multicultural en el proceso de

Negociacion.

D. HIPOTESIS

1. Los negociadores chilenos poseen suficientes herramientas
tedricas para enfrentar un proceso de Negociacidon exitoso.

2. El negociador chileno es mas bien cooperativo al momento de
enfrentar un proceso de Negociacion.

3. Las habilidades interpersonales son esenciales en el logro de
objetivos de la Negociacion.

4. Es importante conocer las costumbres vy tradiciones de la
contraparte para un exitoso proceso de Negociacion.

5. Los negociadores chilenos estan preparados para enfrentar un

ambiente multicultural en las negociaciones.

E. DESCRIPCION DEL DISENO METODOLOGICO

E.]. Tipo de disero

La presente investigacion utiliza un disefio metodoldogico de tipo
descriptivo-exploratorio por los motivos que a continuacién se
sefalan:

- Es descriptivo puesto que las autoras detallan, tedricamente, el
proceso de Negociacion y los principales modelos utilizados con sus

perfiles negociadores asociados.

13
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- Es exploratorio, ya que busca determinar las caracteristicas que
conforman el perfil del negociador chileno, ante lo cual se realiza un
estudio practico que puede dar paso a futuras investigaciones, a

partir de las Hipdtesis aqui generadas.

Para esta investigacién se recurre tanto a fuentes secundarias, tales
como, libros, documentos escritos y disponibles en internet; como a
fuentes primarias, a través de opinion de negociadores chilenos. Para
lograrlo, las autoras realizan un Focus Group, a partir del cual se

genera una Encuesta aplicable a las organizaciones de la muestra.

E.2. Descripcion del Universo de Estudio

El universo de estudio corresponde a altos directivos de
organizaciones (Presidente de Directorio, Director, Gerente General,
Secretario General, Rector y Presidente de Organizacién) que
pertenecen a diversos sectores economicos, de cualquier forma
juridica y tamafio, con presencia en el territorio nacional. Puesto que
interesa encuestar sélo a un alto directivo por cada Institucion, en
adelante se considerara como universo o poblacion al conjunto de
organizaciones.
El total de empresas que lo componen son 7.983 y se conforma de la
siguiente manera:

4 Organizaciones Listadas (Organizaciones que cotizan en la

Bolsa de Comercio)?: 237
4 Establecimientos Educacionales3: 180
4 Instituciones del Estado (Sistema de Empresas Publicas (SEP)4:

26 y Servicios Publicos5: 41): 67

? Bolsa de Comercio de Santiago.
* Consejo Superior de Educacién.

14
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4 Corporaciones y Fundaciones®b: 32

4 QOrganizaciones no Gubernamentales (ONG)7: 77

4 QOrganizaciones no Listadas (Empresas que no cotizan en Bolsa
y que no corresponden a las categorias anteriores, tales como,
Sociedades Andnimas Cerradas, Empresas de Responsabilidad

Limitada, Sociedades de Personas, entre otras)8: 7.390

E.3. Seleccion de la Muestra

Teniendo en mente la intencion de efectuar estimaciones para las
cuales se pudiera calcular la precisién y efectuar pruebas de hipotesis
se decidié utilizar muestreo aleatorio simple, utilizando, para la
determinacion del tamano de muestra, la formula para estimacion de

medias o proporciones de este tipo de muestreo.

n

n =
l+n,/ N

Donde:
N: Universo total
no: Tamafno de muestra sin factor de correccién por finitud

n: Tamano de muestra

En primera instancia, se utilizé la formula sin factor de correccion por

finitud (supuesto de poblacion infinita).

* Sistema de Empresas Publicas de Chile.
> Catalogo de Empresas Chilnet.

® ibid

7 Asociacion chilena de ONG.

¥ Directorio Industrial SOFOFA 2006.

15
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Donde:
S2: Varianza de la variable de interés en la poblacion.
Vmax. Varianza maxima aceptable del estimador de la variable de

interés.

Luego, considerando un requerimiento de precision expresado en una
desviacion estandar del estimador no mayor a un 10% de la desviacion
estandar de la variable de interés en la poblacién, el calculo de no se

reduce a:

S2
= =100
" (0,10)°S?

Finalmente, considerando ahora el factor de correccion por finitud,

para llegar al tamano de muestra requerido, se tiene:

10 _
1+100/7.985

Muestreo en terreno

El dia 25 de enero de 2008 se efectu6 la eleccion de las
organizaciones a encuestar, para lo cual se llevd a cabo seleccion
sistematica en el listado. Entre el 25 y el 28 de enero del presente afio
se efectudé la busqueda de informacion de contacto de los altos
directivos de las organizaciones seleccionadas y el primer

acercamiento via correo electrénico a las empresas escogidas.

16
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Entre el 29 de enero y el 21 de febrero de 2008 se llevaron a cabo
llamadas teleféonicas a algunas de esas compafias e insistencia
personalizada via correo electronico. El 22 de febrero del mismo afo
se efectud un segundo envio de mails a la totalidad de la muestra y se
inici6 contacto via telefénica con altos directivos de las
organizaciones seleccionadas, aunque sin éxito, ya que no se logro
llegar a la Alta Direccion.

Al 10 de marzo de 2008, tras casi tres meses de intentos de
comunicacion fallidos, solo se contaba con 23 cuestionarios
respondidos. Por lo tanto, ante la baja tasa de respuesta (s6lo 23,2%),
se decidié abandonar el muestreo aleatorio y pasar a muestreo por
conveniencia. Ese mismo dia se envié correo electronico a todos los
contactos del universo seleccionado en un principio; también se
empezd a contactar a personas conocidas, amigos y familiares que
cumplieran con el perfil de la muestra. Se insisti6 a todas las
organizaciones posibles por mail y a algunas por via telefénica, por lo
menos unas tres o cuatro veces (0 mas en algunos casos). Ademas, se
extendié el plazo de recepcion de encuestas en un mes, al 15 de abril
de 2008.

Tras varias insistencias via teléfono y mail, se logré el 15 de abril de
2008 un total de 99 encuestas respondidas. Durante las dos semanas
siguientes a esa fecha llegaron otras 6 encuestas contestadas, lo que
arrojo un numero definitivo de 105 encuestas respondidas.
Obviamente, tras abandonar la aleatoriedad y pasar a muestreo por
conveniencia, dada la dificultad de acceso a los altos directivos de las
organizaciones, junto a la poca disponibilidad y voluntad de éstos
para responder el instrumento, ya no resulta posible efectuar calculos

de precision ni pruebas de hipotesis. No obstante, el tamano de
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muestra global -superior a 100 organizaciones- debiera permitir la
obtenciéon de conclusiones tentativas validas para la poblacién global,
aunqgue teniendo precaucion, debido a posibles sesgos derivados de

la seleccidn por conveniencia.

E.4. Instrumentos de Observacion

Las autoras utilizan dos instrumentos de observacion:
4 Focus Group. Con los resultados de éste se elabora el segundo

instrumento a aplicar en las organizaciones de la muestra

seleccionada®.
4 Encuesta. Esta busca determinar el perfil del negociador chileno,

junto con definir las caracteristicas que conforman dicho perfil.

La relacién entre las preguntas de la encuesta realizada y sus

objetivos e hipotesis asociadas se detallan en el siguiente cuadro’©:

Objetivo Asociado Hipotesis Asociada Preguntas

3.1 8

2 1,3, 4
3.2 1 2

3 5,6,7,11,12
3.3 13
3.4 4 9

5 10

? Es necesario mencionar que, por razones externas a las autoras, el Focus Group realizado no abarco
todos los temas necesarios a tratar, por lo cual la Encuesta elaborada incluye preguntas abiertas, ya
que no se pudo acotar el tema en la conversacion grupal (esto en cuanto a las falencias y ventajas de
los negociadores chilenos).

1% E] cuadro contempla sélo el objetivo 3 del presente estudio, puesto que es el referido al estudio de
campo realizado. Los otros dos objetivos tienen relacion directa con recopilacion de informacion
teorica, la cual conforma el capitulo 2.
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F. LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Al citar varios autores, no existe un consenso en términos
conceptuales sobre las caracteristicas de un buen negociador, lo cual
puede llevar a que las encontradas no sean todas las necesarias o
todas las existentes en la realidad.

Este estudio s6lo comprende la Negociacién comercial y desde el
punto de vista del alto directivo de organizaciones, dejando de lado
las negociaciones de éstos con sindicatos, individuales con miembros
de la Organizacion para solucionar temas cotidianos, inter-
departamentales, o cualquier otro tipo de Negociacién que no se dé
en el contexto especificado.

El poco acceso que existe a los altos directivos -del Universo de
organizaciones seleccionado- por temas de tiempo y privacidad de la
informacion, ademdas de no existir un catastro nacional que
identifique a todas las empresas con sus respectivos directivos,
hicieron que las autoras accedieran a través de Directorios
Organizacionales, tales como, SOFOFA, Bolsa de Comercio, SEP
(Servicio de Empresas Publicas) y CSE (Consejo Superior de
Educacién); y a partir de los datos generales publicados averiguar la
informacion pertinente para contactar a los altos directivos de cada
institucion.

Ademas, se debidé contactar un nidmero mayor de organizaciones que

el tamafio de muestra definido para lograr la cantidad requerida.
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CAPITULO IT

Negociacion

En este capitulo se presenta, en primer lugar, una breve descripcion
de cada uno de los métodos pacificos de resolucién de conflictos
existentes; otros aspectos abordados relevantes para el estudio son
ambiente multicultural y Alta Direcciéon, siendo todos ellos los que
constituiran el marco teérico para el desarrollo de la investigacién; en
segundo lugar, se describe de forma detallada del tema central de
estudio -Negociacion- mencionandose los dos modelos principales de
este mecanismo -Competitivo y Cooperativo-; y por ultimo, se revisan

las caracteristicas personales del negociador en general.

A. MARCO TEORICO

Puesto que la Negociacion sirve como mecanismo de resolucién de
conflictos, a modo de introduccién al tema, se presenta una definicion

de conflicto; sus tipos y clasificaciones.

A.1 CONFLICTO

Conflicto, en su definicién basica, es cuando se dan situaciones o
posturas excluyentes entre si, es decir, es la diferencia de intereses u
opiniones entre una o mas partes, ya sea personas, grupos u
organizaciones sobre determinada situaciéon o tema. Lo anterior es
respaldado por la siguiente cita: “Conflicto significa la percepcion de
una divergencia de intereses, o la creencia de las partes de que sus

aspiraciones actuales no pueden satisfacerse simultinea o
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conjuntamente''”, lo que da al conflicto una connotaciéon de
diferencia de opiniones o intereses entre los participantes de éste.
Pero ademas, el conflicto es parte de la direccidn, el seguimiento, la
actuacion y el pensamiento de una Organizacion, por lo que tiene
caracteristica de cotidiano e inevitable, cualquiera sea el tipo o
tamano de la Compafia. Si lo anterior es complementado con que el
conflicto es un proceso social, que puede ser positivo o negativo
segun como se aborde y termine, con posibilidades de ser conducido,
transformado y superado por las mismas partes, con o sin ayuda de
terceros, se obtiene que no solo es diferencia de opiniones inevitable
dentro de la Organizacién, sino también que puede tener connotacion
positiva y cuya resoluciéon puede ser asistida o no segun sea
necesario. Para entender a que se refiere el conflicto positivo es
necesario citar a Tjosvold'2, quien expone que “e/ conflicto es esencial
para manejar una Organizacion. La dindmica y efectos del conflicto
positivo contribuyen a satisfacer los requerimientos de una
Organizacion eficaz (...) El conflicto bien manejado logra que se
hagan cosas ordinarias y extraordinarias en provecho de /las
organizaciones (...) Tiene cuatro componentes: las personas valoran
su diversidad, buscan el beneficio mutuo, se sienten facultadas o a
cargo del conflicto, y a intervalos regulares hacen un recuento y
reflexionan sobre su manejo del conflicto’. Es asi como, el conflicto
positivo, no es mas que el manejo del conflicto a favor de la
Organizacion de manera de aprovecharlo para crecer y no generar

problemas que puedan afectarla de forma negativa.

""" Celia Gonzalez-Capitel, Manual de Mediacién, Espaiia, Atelier, 2° Edicion, 2001, Capitulo I
“Introduccion a la mediacion y resolucion de conflictos”, p. 23.

'2 Dean Tjosvold, El conflicto positivo en la Organizacion, Estados Unidos, Addison-Wesley
Iberoamericana, 1° Edicion, 1993, Capitulo I “La fuerza del conflicto”, p. 32.
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De todo lo anterior se desprende que el conflicto no sdélo tiene
connotacion negativa, asociado a peleas o problemas, sino que es un
proceso social de oposicidon, es decir, diferencias entre individuos,
grupos y organizaciones!3 que puede dar soluciones positivas para la

institucion.

A.1.1 Conflicto v Direccién de Organizaciones

Como se planteo, el conflicto bien maniobrado es bueno para la
Organizacion, pues si es manejado de forma correcta y se convierte
en positivo, es posible lograr mayor eficacia y eficiencia en el actuar
de ésta; pues un conflicto mal manejado puede provocar problemas
en la cultura y estado de animo de la Compafia y, como
consecuencia, afectar sus resultados e ingresos, por lo tanto, no se
trata sélo de problemas en las relaciones de los grupos y personas
dentro de ella, sino también de lo que ésta sera capaz de producir;
puesto que son las personas quienes hacen a la Organizacion.

Dado lo anterior, los altos directivos de organizaciones deben ser
capaces de manejar los conflictos existentes, utilizandolos para crear
ideas, innovar y unir grupos; en vez de destruirlos y crear ambientes

de trabajo desfavorables.

A.1.2 Tipos de Conflicto'4

Se pueden distinguir dos grandes clasificaciones de conflictos:

primero estan los de caracter individual, esto es, de personas; y
segundo los de caracter organizacional que son aquellos que se dan

entre grupos cuando las necesidades de uno empiezan a prevalecer

% Entendido como aquello que representa las disputas, desacuerdos, competencias, guerras 'y
conflictos, entendiéndose cada una de ellas como diferencias entre humanos y grupos.

' En este apartado las autoras presentan una clasificacion de conflictos, sin embargo, no es la tnica
existente. Algunas clasificaciones diferentes a la expuesta se encuentran en el Anexo 1 de la presente
investigacion.
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sobre la de los demas, generando un ambiente de competencia,
afectando las metas de los demas y el entorno organizacional.

A nivel individual:

a1 Conflicto por Frustracion. Es cuando la persona fracasa en la
obtencidon de algun objetivo o meta particular; se da tanto a nivel
personal como en el ambito laboral de la persona.

a Conflicto de Intereses. Es el conflicto interno que presenta una
persona cuando quiere algo que trae tanto aspectos negativos
COmo positivos.

- Atraccidn-Atraccion: Esto se da cuando la persona
enfrenta situaciones positivas, pero excluyentes entre si, por lo

cual debe decidir por una renunciando a la(s) otra(s) opcion(es).

- Evasion-Evasion: Al contrario que lo anterior, en este tipo
de conflicto las dos decisiones no reportan beneficios, por lo cual

se debe escoger la menos negativa.

- Atraccion-Evasion: En este caso, la obtencién de algo
positivo traera cierto dafio consigo.

a1 Conflicto de roles
Esto se da porque la mayoria de las personas desempenan distintos
roles!> dentro de la sociedad y muchas veces el actuar de uno de
estos es incompatible con el de otro.
Un ejemplo demostrativo que ilustra esta situacion es: Rol de padre
que va al acto de su hijo el lunes 20 de Agosto a las 09:00 de la
mafana v/s Rol de gerente de organizaciones que tiene una reunién

importante el lunes 20 de Agosto a las 09:10 de la manana. En este

'3 Rol es una serie de patrones esperados de conducta atribuidos a quien ocupa una posicion dada en
una unidad social, es decir, el papel desempefiado por las personas en la sociedad (sociologia).
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caso la persona tendra un conflicto de roles porque uno de los dos
no podra ser cumplido.

A nivel organizacional:

Estos conflictos pueden ser a nivel interpersonal o a nivel de unidades

o grupos: el primero se refiere a conflictos entre uno o mas

individuos, ya sea por recursos escasos (como presupuesto e

infraestructura), por objetivos, metas o valores, o por hechos;

mientras que el segundo se da entre grupos, secciones, unidades o

equipos de trabajo y pueden deberse a las mismas causas senaladas

para los conflictos interpersonales.

Estos pueden ser:

1 Conflictos funcionales. Este es el llamado “conflicto positivo”,
puesto que trae beneficios y mejoras a la Organizacion. Esto
estimula el anadlisis critico; motiva un ambiente competitivo para
desarrollar un esfuerzo mejor para lograr tareas y objetivos
(eficiencia y eficacia); es precursor del cambio organizacional;
limpia atmosferas de desacuerdos que se encontraban latentes
pero no expresados; y genera cooperacién entre individuos y/o
grupos.

1 Conflictos disfuncionales. Al contrario que el anterior, este tipo de
conflictos genera confrontaciones negativas que impiden el buen
desempeno tanto de las personas involucradas como de la
Organizacion.

Pueden ser:
- Incongruencia de estatus: Se originan cuando la empresa

asigna tareas sin considerar el grado de preparacion de la
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persona o grupo, o tener simbolos de estatus dentro de la

Organizacion que denoten posicién dentro de ella.

- Resistencia al cambio: Las personas son esencialmente
adversas al cambio, porque los asusta y tienen la idea de que es
una amenaza y no una oportunidad. Esto puede generar estimulo
de emociones por sobre la razén, basando asi las decisiones en
informacion incompleta e impresiones erréneas; interferencia en
el funcionamiento normal de los procesos de la Compaiiia,
creando desorden e ineficiencia; desvio de atencidon desde
objetivos organizacionales hacia los personales; y generacion de
frustracion y lucha interna, lo que a su vez acarrea ausentismo y

rotacion de personal.

A.1.3 Formas de Resolucién de Conflictos

Existen tres grupos de clasificacion para las formas de resoluciéon de
Conflictos, siendo cuatro de ellas las mas relevantes: Negociacion,
Mediacion, Conciliacidén y Arbitraje’s.

|.- Autotutela o autodefensa

Esto responde a la “ley del mas fuerte”, donde los conflictos son
solucionados directamente por las partes haciendo uso de violencia y
poder. La Guerral7 es un claro ejemplo de este tipo de resolucion de
conflictos.

Il.- Autocomposicion

En este caso, las partes involucradas en el conflicto lo resuelven por
su voluntad, sin la necesidad de un tercero que tome la decision.

Dentro de esta categoria se encuentran:

'® Tomado y adaptado de Gonzalez-Capitel, op. cit., p. 29.

" La guerra es el enfrentamiento armado de grupos humanos organizados, con el proposito de
controlar recursos naturales, por razones religiosas o culturales, por mantener o cambiar las relaciones
de poder, para dirimir disputas econdémicas o territoriales, u otras causas.
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1. La Negociacion. Las partes, sin ayuda de algun tercero
imparcial, enfrentan, discuten y buscan dar solucion a un
conflicto.

2. La Mediacion. Se puede definir como una Negociacion asistida,
donde un tercero neutral ayuda a llevar a cabo las reuniones y
planteamientos de las partes de manera de llegar a un acuerdo,
pero es necesario mencionar que el tercero sélo es un mediador
y como tal no da opiniones personales ni soluciones al
conflicto.

3. La Conciliacion. También existe un tercero neutral, el cual, en
este caso, puede hacer sugerencias sobre alternativas de
solucién de manera que las partes involucradas puedan
evaluarlas y ver si las consideran o no.

lll.- Heterocomposicién

Las partes necesitan de un tercero que tome la decision por ellos para
solucionar el conflicto. En esta clasificacion se encuentran:

1. El Arbitraje: Este requiere de un tercero neutral para que evalie
la situacion y finalmente tome una decision, la cual debe ser
acatada por las partes, es decir, tiene un tono de autoridad
sobre los involucrados en el conflicto.

2. El Proceso judicial'8: “Es el conjunto de actos coordinados que
se ejecutan por los funcionarios competentes del organo
Judicial del Estado, para obtener, mediante la actuacion de la
ley en un caso concreto, la declaracion, la defensa o /a
realizacion coactiva de los derechos que pretendan tener las
personas privadas o publicas, en vista de su incertidumbre o de

su desconocimiento o insatisfaccion (en lo civil, laboral o

18 Definicion tomada del Poder Judicial de Chile.
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contencioso administrativo) o para la investigacion, prevencion
y represion de los delitos y las contravenciones (en materia
penal), y para la tutela del orden juridico y de la libertad
individual y la dignidad de las personas, en todos los casos

(civil o penal)'.

El siguiente cuadro'® muestra las diferencias entre los principales

medios de solucion de conflictos. Los factores utilizados para realizar

la comparacién son:

15

Formalidad del proceso: nivel de estructuracion, reglas, normas y
leyes.

Caracter reservado del enfoque, es decir, si el proceso es privado
o publico.

Las personas comprometidas o involucradas en el proceso de
solucidén del conflicto, esto es, si son sélo las partes o hay terceros
involucrados.

La decisién que sera la consecuencia del conflicto. Quien la toma,
las partes o un tercero involucrado.

El nivel de coercion ejercido por las partes en disputa o sobre
ellas; obligacion de una forma de actuar o esperar que exista
acuerdo entre las partes.

Obligacion de participaciéon en el proceso de resolucién de

conflictos (puede ser voluntario u obligatorio).

' Elaboracién Propia.
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Factor NEGOCIACION | MEDIACION | CONCILIACION ARBITRAJE PROC. JUDICIAL
Informal. Lo Cierta formalidad. Rigido y
. Informal. Lo . Informal. Lo L
Formalidad ) definen las . Puede ser definida estructurado por
definen las partes definen las partes
partes por las partes leyes y normas
Caracter reservado Privado Privado Privado Privado Publico
Las partes con
Personas Las partes con ) .
. . ayuda de un tercero| Tercero escogido por|Tercero no escogido
comprometidas en| Sélo las partes ayuda de un .
que sugiere las partes por las partes
el proceso tercero :
soluciones
Ll Corresponde sélo Cor’responde Corresponde sélo al La toma un tercero La toma un te.rcero
La decision sélo a las P que es autoridad
a las partes las partes Ilamado arbitro R
partes judicial
Nivel de coercién Cuando las Decision de Decisién de
ooy Cuando las partes Cuando las partes - A
u obligacién de partes toman cumplimiento cumplimiento
toman un acuerdo toman un acuerdo - . - .
acuerdos un acuerdo obligatorio obligatorio
Obllf_;a.lcmr.l’de Voluntario Voluntario Voluntario Voluntario Obligatorio
participaciéon

Para finalizar este segmento, las autoras exhiben la siguiente
imagen20 que muestra un resumen de las formas de solucién de
conflictos llamadas “pacificas”!; esto ayuda a que las partes se

comuniquen al resolver sus conflictos y no los transformen en pleitos

legales que los haran gastar tiempo, dinero y por sobretodo sus

relaciones.

2 Elaboracion propia
21 : : ’ . . ..
Las soluciones de conflictos pacificas son aquellas que no involucran un proceso judicial.
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MEDIACION: Un tercero imparcial
(el mediador) ayuda a las partes a
buscar por si mismas y de manera

voluntaria soluciones.

CONCILIACION: Las partes, con
ayuda de una tercera persona
que propone soluciones o vias

de arreglo, buscan una solucién.

Y-
il

NEGOCIACION: Las partes logran

superar el conflicto mediante un

ARBITRAJE: Las partes acuerdan

que una tercera persona -arbitro

acuerdo satisfactorio para ambas, ] ] - .
imparcial- dirima el conflicto.

pero sin la intervencién de un

tercero.
V- Vo

Para complementar lo referido a conflictos, se presenta una revision
detallada de los cuatro mecanismos de resolucion pacifica de
conflictos mencionados: Negociacién, Mediacion, Conciliacion vy

Arbitraje. Siendo la Negociacion el tema central del presente estudio.

A.2. NEGOCIACION

Las organizaciones, y sobre todo sus ejecutivos, se ven a diario
sometidos a negociaciones sobre diversos temas, transformandose el
proceso de Negociacion en parte fundamental de su quehacer como

responsables ejecutivos de una empresa.
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El hecho de que todo es negociable exige que, quienes dirigen
organizaciones, posean amplios conocimientos respecto de este
tema, no so6lo para obtener los resultados esperados del proceso, sino
también para mantener las buenas relaciones con los diversos actores
que de alguna forma participan en la Organizacion.

El concepto mas acorde con el estudio es el planteado por Cohen y
Altimira, quienes definen Negociacion como “un proceso donde dos o
mds partes trabajan conjuntamente para alcanzar una solucion
mutuamente aceptada sobre uno o mds problemas tal como
transaccion comercial, un contrato o un acuerdo de cualquier tipo. La
Negociacion es un proceso de concesiones mutuas que, cuando se
realiza bien, hace que todas las partes se sientan satisfechas por el

resultado y se comprometan a cumplirla’??.

A.2.1 Elementos de una Negociacion

En cualquier tipo de Negociacién existen tres elementos comunes:

1) Partes de la Negociacién: Es primordial identificar las partes

negociadoras, ya que en el caso de encontrarse frente a un grupo de
individuos, no necesariamente todos ellos negociaran, por lo que se
debe tener claro con quienes se tratara durante el proceso.

2) Los conflictos y temas que se negociaran: Tener claro cudles seran

los contenidos y situaciones a discutir facilita el proceso de
Negociacion.

3) Mejor Alternativa para un acuerdo negociado (MAAN): El MAAN es

tener claridad sobre el momento adecuado para dejar la Negociacion.
El negociador, al plantearse distintos escenarios, debe conocer todas

sus opciones: la opcién ideal, la que posee el maximo beneficio; la

*2 Cohen y Altimira, op. cit, p. 3.
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opcidn intermedia, con la que se logra un acuerdo aceptable; y la
opcioén a partir de la cual las condiciones ya no son aceptables.

Si se da la situacion planteada en la opcion tres, se debe tener
claridad sobre qué medidas tomar en caso que la Negociaciéon no
logre acuerdo. El negociador debe saber en qué momento abandonar
el proceso porque éste ya no le presenta beneficios y poseer una
alternativa que le permita quedar satisfecho actuando en forma
independiente o llegando a acuerdo con un tercero. Se debe tener en
cuenta que la alternativa a un acuerdo negociado debe ser viable y
competitiva, a fin que dé la opcion de levantarse de la mesa de

Negociacion sin remordimientos.

A.2.2 Tipos de Negociacidn:

Los tipos de Negociacion se segmentan de acuerdo a dos
: : 23.
orientaciones™:

1) Negociacion Integrativa. Bajo este concepto las partes negociadoras

buscan la satisfaccion de todos los involucrados, mostrandose
altamente cooperativos a fin de obtener ganancias mutuas. Es tal el
grado de importancia de la relacion humana en este tipo de
Negociacion, que incluso una parte puede modificar sus objetivos a
fin de conciliarlos con la contraparte y obtener un propdésito comun.

Entre las ventajas de dar a una Negociacion una orientacion
integrativa se pueden nombrar las siguientes: se genera un clima de
confianza; disminuye el riesgo de necesitar negociaciones posteriores
para revisar el acuerdo, ya que la soluciéon lograda es estable; y al

tener que buscar soluciones que satisfagan a ambas partes, se valora

2 Mario Schilling, Métodos alternativos de resolucion de Conflictos, Chile, Juridica Conosur Ltda.,
1999.
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la creatividad, ya que una parte debe convencer a la otra, de alguna
manera, para que trabaje en conjunto.

2) Negociacion Distributiva: En esta orientacion los negociadores se

muestran menos dispuestos a cooperar, otorgandole toda la
importancia a la ganancia personal. En este tipo de negociaciones es
el poder que las partes poseen lo que determina el éxito de unay la
pérdida de la otra, en otras palabras, se logra un juego de “suma
cero”, donde lo que gana una parte, la otra lo pierde.

Cabe mencionar que, en general, las negociaciones son mas bien
“mixtas”, pudiendo contemplar aspectos tanto integrativos como

distributivos.

A.3 MEDIACION

La mediacion es una extensién del proceso negociador que busca
cooperacion entre las partes para obtener, en la medida de lo posible,
un resultado en el que todos ganan, esto se hace mediante la figura
de un intermediario neutral [lamado mediador24. Por tanto, mediar es
cuando un tercero ayuda a que dos o mas personas se comuniquen al
momento de negociar, lo que a su vez promueve que las personas
solucionen sus propios conflictos mediante conversacion y dialogo.
Una forma completa de definirla es: “mediacion es un proceso no
adversarial en el que un tercero neutral ayuda a las partes a negociar

mutuamente para llegar a un acuerdo satisfactorio para ambas?>’.

2% Juan Malaret, Manual de negociacién y mediacion. Negociaciones eficaces para juristas y directivos
de empresa, Espafia, Colex, 2003, p.89, dice que “la mediacion precisa de la actuacion de una
persona (o personas) no directamente vinculada al conflicto”.

** Gonzalez-Capitel, op. cit., p. 21.
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Dado lo anterior, se puede resumir la definicion de mediacién como
una Negociacion asistida que se utiliza cuando, la Negociacion por si
sola, no ha tenido éxitoZ26.

La razén para optar por este medio antes de uno judicial o arbitraje,
en el cual un tercero toma la decision, es que se llega a un acuerdo
con mayor aceptacion en el largo plazo debido a que es tomado por

ambas partes de manera voluntaria y no impuesta.

A.3.1 Caracteristicas

Las caracteristicas o elementos de la Mediacion son los siguientes:

1) Voluntariedad. Esto se refiere a que las partes deben decidir utilizar
la Mediacion de manera voluntaria y ninguna puede obligar a la otra a
someterse a ella, ademas, en cualquier momento, las partes pueden
renunciar este proceso si asi lo estiman conveniente.

2) Confidencialidad. Lo que se hable en las reuniones, ya sea privadas
entre mediador y una de las partes o conjuntas, no puede ser
revelado a no ser que el involucrado lo autorice.

3) Imparcialidad o neutralidad. El mediador no se inclina hacia
ninguna de las partes involucradas en el conflicto.

4) Flexibilidad. Esto significa que el proceso es de caracter informal,
realizandose reuniones privadas y conjuntas, cuantas sean necesarias
y de duracion no reglada, es decir, puede durar lo que se estime

conveniente??.

A.3.2 Proceso de Mediacién

Las etapas del proceso de Mediacion son las siguientes:

* Lo que no significa que la Mediacion no sea escogida inicialmente como método para lograr un
acuerdo.

7 Aunque la autora Gonzalez-Capitel, op. cit., p. 23, sefiala que la duracién de éstas es de
aproximadamente 2 horas en la mayoria de los casos.
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1) Contactos iniciales entre el mediador y las partes (pre

Negociacion), donde el mediador debe reunirse con las partes por

separado?8 para conocer sus posturas y ganarse la confianza de ellas.

2) Recopilacion de la informacion sobre el conflicto y las personas
e identificacion de los puntos mas importantes a resolver.

3) Establecimiento de las lineas generales del proceso,
comenzando asi con las reuniones conjuntas para realizar
intercambio de informacion, externalizar sentimientos, identificar
acuerdos y desacuerdos, y mejorar la comunicacion entre las partes.

4) Redefinicién de las incompatibilidades; el mediador ayuda a las
partes a desear desarrollar soluciones creativas y estar abierto al
dialogo.

5) Elaboracion de propuestas, acuerdos y compromisos para llegar

a un consenso entre las partes y darle fin al conflicto.

Ademas, existen siete elementos del proceso que sirven para

construir la estrategia de Mediacion29. Estos son los siguientes:

1) Mejor alternativa a una Mediacién, MAM. El mediador debe
averiguar cuales son las alternativas de cada parte en caso de que la
Mediacidén no tenga éxito para ellas.

2) Intereses. Esto es lo que cada parte quiere obtener y se debe
determinar si alguna de ellas esta cerrada en una posicion.

3) Opciones. Se deben encontrar zonas comunes entre las partes

para ir generando opciones.

*® Hernan Rodriguez Fisse, Negociacion y Manejo de conflictos, Documento de Apoyo Docente
Universidad de Chile, INAP (Instituto de asuntos publicos departamento de gobierno y gestion
publica), p. 18, relata que ambas partes deben saber cuando y cuantas veces realizar reuniones
privadas de manera de no generar desconfianza hacia el mediador.

* Malaret, op. cit., p. 92.
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4) Criterios justos. La idea es que el resultado de la Mediacién sea
que cada parte sienta que logré una victoria en la Negociacion, lo
cual sélo se logra si lo obtenido es justo y pueda durar en el tiempo.

5) Relaciones. Hay que desligar las emociones, la desconfianza
mutua y los problemas de relacién entre las partes para poder
resolver el conflicto y lograr que esa relacion no quede peor que al
inicio de las conversaciones39,

6) Comunicacion. El mediador debe tener comunicacion de doble
via, vale decir, debe escuchar a ambas partes por separado y lograr
traducir lo dicho, de manera que en reuniones conjuntas sea
entendible y bien tomado por todos.

7) Compromiso. Esto es la expresion final de la mediacion

conseguida, por tanto, el resultado o solucién al conflicto.

A.3.4 Mediador

El intermediario es llamado mediador y puede ser un especialista en

psicologia, leyes, docencia, administracién, familia, medio ambiente,
comunicaciones, entre otros3!, pues asi tendra los conocimientos
necesarios para desarrollar un proceso de calidad. La funcion del
mediador es reconciliar los intereses de las partes en conflicto, buscar
un equilibrio de poder que conduzca a ajustes, ayudar a las partes a
examinar su futuro y sus intereses o necesidades y a negociar el
intercambio de promesas y relaciones que les seran mutuamente
satisfactorias. Ademas debe ser un oyente activo, ganandose el

respeto, confianza y gratitud de las partes al final del proceso.

3 ibid, p. 96, cita a Roger Fisher quien dice “Hay que ser duro en el problema y suave con la

persona’.
3! Rodriguez Fisse, op. cit., p. 19.
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Dentro de sus atributos personales, segun Malaret32, se encuentran
los siguientes:
4 Pericia profesional respecto a los procesos sociales.
4 Experto en funciones de reconciliacién y mediacion.
4 Conocedor de la situacion, sus problemas y antecedentes.
4 Alto grado de control sobre el proceso y neutralidad con respecto
a las partes.
4 Gozar del respeto de todos los involucrados en el proceso.
4 Sentido del humor, para generar un ambiente distendido, calido y
de confianza.
Es asi como, el mediador no decide ni juzga a las partes, él debe ser
imparcial y no debe manipular ni influir a nadie, es decir, no resuelve

el problema sélo ayuda a que los involucrados lo hagan.

A.4 CONCILIACION

Cuando, en un proceso de resolucion de conflictos, se recurre a un
tercero neutral, quien ademas de convocar a las partes y facilitar el
reinicio del dialogo, puede, de considerarlo necesario, hacer
sugerencias de alternativas de solucion para que sean evaluadas por
los involucrados y de ser el caso, acordadas libremente; se trata de
Conciliacion.

El conciliador es un tercero de confianza que ofrece un vinculo de
comunicacion informal entre las partes; las alternativas de solucion
que él exponga son sélo propuestas por lo que, solo si éstas asi lo
desean, haran lo que él les dijo; la decision sobre la solucién final
esta en las partes, quienes tienen la facultad de rechazar dichas

propuestas y no en el tercero neutral.

32 Malaret, op. cit., p. 90.
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La facultad de sugerir alternativas de solucién es lo que hace la

diferencia entre el conciliador y el mediador.

A.4.1 Caracteristicas de la Conciliacion

a2 Es un proceso voluntario, esto quiere decir que los involucrados
son libres de participar.

1 El procedimiento es flexible y tiene un minimo de formalidades
que deben respetarse.

2 En el proceso interviene un tercero neutral e imparcial, llamado
conciliador.

a El control del proceso esta bajo la responsabilidad del conciliador.

a El conciliador esta facultado para plantear a/ternativas de solucion,
a manera de propuestas; nunca con caracter obligatorio.

4 Los acuerdos logrados son de cumplimiento obligatorio.

1 Las partes pueden participar en compania de personas de su
confianza como asesores en el proceso, pero estos no pueden

interferir ni dar opinién en las reuniones.

A.4.2 Principios Eticos33 que regulan la Conciliacién

La Conciliacion y la practica de ésta por parte del conciliador, debe
seguir ciertas pautas éticas de conducta en su proceso, dentro de las

cuales se encuentran las siguientes:

a Equidad. La Conciliacion debe orientarse a lograr acuerdos justos

y que no afecten derechos de terceros ajenos a las partes.

33 Etica, entendida como el conjunto de principios y normas morales que rigen el comportamiento de
una ya sea en un ambito institucional o no, siendo la ética social el complemento necesario de la ética
individual, que considera la responsabilidad del individuo con respecto a los demas y para consigo
mismo. Ademas, desde el punto de vista empresarial, es el estudio de las conductas habituales de los
integrantes de la empresa con respecto a las distintas partes interesadas o stakeholders, en lo relativo a
su cualidad de integrar.
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Veracidad. La Conciliacion debe orientarse a la busqueda de los

reales intereses de los involucrados.
a2 Buena Fe. Se debe proceder de manera honesta y leal.

a Confidencialidad. ElI conciliador y las partes deben guardar

absoluta reserva de todo lo sostenido o propuesto.

a2 Neutralidad e imparcialidad. En el proceso el conciliador no podra

parcializarse con los intereses de ninguna de las partes.

1 Legalidad. El acuerdo alcanzado debe respetar el ordenamiento
juridico.
a Celeridad y Economia. El proceso conciliatorio debe permitir una

soluciéon pronta y rapida del conflicto, permitiendo un ahorro de

tiempo, costos y otros que le demandaria un proceso judicial.

A.5 ARBITRAJE

Se define un proceso de Arbitraje como “Un juicio privado en el que
actua como juez un drbitro designado de comun acuerdo por las
partes, quien resuelve el conflicto mediante una sentencia definitiva
con cardcter obligatorio’#’. Este procedimiento puede ser utilizado en
cualquier conflicto derivado de incumplimientos de obligaciones
contractuales. Al recurrir a este mecanismo se obtiene una solucién
mas rapida3> que si se sometiera a los Tribunales de Justicia
ordinarios, ademas de tener confidencialidad por no exponer el caso
a la justicia tradicional, manteniéndose la reserva de los temas
tratados entre las partes involucradas. Otro beneficio de este proceso

es que las empresas pueden conocer los costos por anticipado de un

** CAM Santiago - Centro de Arbitraje y Mediacion.
3% En Chile el proceso lleva de 6 meses a 1 afio como plazo para obtener solucion. (CAM Santiago).
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arbitraje, con lo cual tienen la opcién de incluir en su presupuesto
anual este item y tener dicho fondo disponible en caso de verse
envueltos en un conflicto que requiera una solucién de este tipo36.

Para acceder a este procedimiento las organizaciones deben incluir en
sus contratos una clausula en la que indiquen que, cualquier
diferencia que se produzca entre los involucrados, se sometera a un

centro arbitral y no a un juicio comun.

A.6 AMBIENTE MULTICULTURAL

Para comenzar a describir lo que se entiende por ambiente
multicultural dentro de una Compahia es interesante presentar la
siguiente frase de Kart Weick “Una Organizacion no tiene una cultura,
es una cultura. Es por eso que resulta tan terriblemente dificil de
cambiari””, es asi como cada Organizacion tiene su propia cultura, lo
que hace que para interrelacionarse sea necesario que al momento de
negociar con una empresa, ya sea dentro del pais o fuera de él, se
considere que ésta es un factor importante que no se puede
transgredir. La cultura organizacional se estructura sobre la base de
las interacciones particulares que se establezcan entre personas
(directivos y grupos) en una Organizacién, esto quiere decir que son
las personas y su forma de relacionarse entre si dentro de la

instituciéon las que le dan a ésta una cultura.

Cultura organizacional es ‘“wun modelo de presunciones bdsicas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir

aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa

% La Semana Juridica, Lexis Nexis Chile: “En el caso del arbitraje institucional, al estar
preestablecidos sus costos, las empresas pueden incluir en su presupuesto anual provisiones de fondo
para el caso que se llegara a producir un conflicto”.

7 Mario Krieger, Sociologia de las Organizaciones. Una introduccién al comportamiento
organizacional, Argentina, Pearson Education, 2001, p. 327, cita a dicho autor.
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e integracion interna, que hayan efercido la suficiente influencia como
para ser consideradas vdlidas, y en consecuencia, ser enseriadas a los
nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir
esos problemas.”38

Algunos de los elementos indicadores de la cultura organizacional
son el clima organizacional, los valores organizacionales, las normas,
las interacciones, los simbolos y las subculturas39. Es asi como la
cultura le da ‘“identidad” a la Organizacién, pues enmarca sus
creencias y valores, lo que le da su forma de actuar, pensar y

relacionarse con el medio.

A.6.1 El cambio Cultural

El cambio cultural expresa las multiples formas en que la

Organizacion modifica sus pautas o patrones de conducta. Este
cambio puede ser resultado de factores internos o externos, siendo
generalmente las alteraciones en el ambito ecoldgico; el contacto de
dos sociedades con pautas de conducta distintas; y el cambio

evolutivo en una empresa.

3 ibid, p. 329, definicion del autor Schein.

% Clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un ambiente de trabajo, las
cuales son percibidas por los trabajadores de distintas maneras y condicionan su disposiciéon y animo
de trabajo.

Valores organizacionales, explican las conductas que tienen que ver con la expresion del bien y el mal
desde un contexto empresarial. A nivel individual las personas usualmente reconocen cualidades, tales
como honestidad y fidelidad, pero al hablar de la Organizacién como entidad social se refiere a
aquellos valores que puedan describir su personalidad diferenciadora de otras entidades sociales e
incluso explicar su comportamiento organizacional y que permiten el desarrollo y la competitividad de
la misma.

Normas, son aquellas que rigen la empresa y sefialan como debe ser el comportamiento de las
personas dentro de ella.

Interacciones, es la accion reciproca entre dos o mas individuos, labores, unidades o departamentos
que ocurre en el quehacer de la Compaiiia.

Simbolos son la representacion perceptible de una entidad, con rasgos asociados por una convencion
socialmente aceptada, los cuales no so6lo informan de un significado, sino que ademas evocan valores
y sentimientos que representan ideas abstractas de una manera metaforica o alegorica.

Y finalmente, Subculturas son un grupo de personas con un conjunto distintivo de comportamientos y
creencias que les diferencia de la cultura dominante de la que forman parte. Esta puede formarse a
partir de la edad, grupo étnico o género de sus miembros e incluso en algunas ocasiones se definen a
menudo por su oposicion a los valores de la cultura a la que pertenecen.
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Es dificil de lograr en una Compania, pues como es sabido, las
organizaciones son formadas por personas y las personas son
adversas al cambio por naturaleza. Es asi como se producen roces y
resistencia al momento del cambio, tanto por parte de los lideres
como de los trabajadores.

Algunos de los motivos para realizar un cambio en la cultura

organizacional son los siguientes:

s Cuando wuna Organizacion esta en crisis, tiene un mal
funcionamiento o no es capaz de cumplir con su mision, y todo
ello se debe a una cultura burocratica, mecanica y/o poco
aceptada por sus miembros.

a2 Cuando se produce un cambio en el entorno o se esta en un medio
ambiente cambiante y dinamico, las instituciones deben
mantenerse “al dia” con esos cambios y no quedarse aferrada a
sus valores y normas.

a2 Cuando las Companias crecen mucho y por ende deben cambiar
para mantener una identidad propia y evitar el desorden.

3 Cuando se producen choques entre Subculturas dentro de la
empresa, lo que hace imprescindible un cambio general de la
cultura organizacional.

2 Cuando existe una oportunidad de desarrollo o evolucion que
implique generar un cambio cultural para lograrse, siendo la

Organizacion un agente de cambio.

A.6.2 Ambiente Multicultural

Entendido lo que es cultura organizacional, en la investigacion se
define ambiente multicultural como aquel que involucra mas de una

cultura, lo que hace que se deba convivir con ellas y aprender de
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ellas. Todos los individuos y organizaciones se desarrollan en varias
culturas, esto es, en mas de un conjunto de conocimientos, patrones
de percepcion, pensamiento y accion, por lo que, para lograr una
Negociacion exitosa, es necesario generar a partir de estas
“multiculturas” una propia, de manera que las empresas vy
negociadores involucrados puedan llevar a cabo conversaciones

provechosas que ayuden a sacar lo mejor de éstas.

A.6.3 Influencia de un Ambiente Multicultural en la Negociacién

En el mundo actual, las Compafias estan inmersas a diario en
procesos de Negociacion. Estos se dan cada vez con mayor frecuencia
entre organizaciones y personas de diversas raices culturales, pero
muchas de ellas no estan conscientes de las diferencias en los modos
de negociar que esta diversidad trae asociada. El no preocuparse por
conocer estas caracteristicas puede significar problemas en la
Negociacion e incluso su fracaso. Es por ello que las autoras
consideran pertinente incluir en este estudio la influencia del
ambiente multicultural en la Negociacion.

Para tener una Negociacion exitosa es necesario que los negociadores
conozcan, no solo el nombre y nacionalidad de su contraparte, sino
que indagar en los detalles de su cultura. Este conocimiento ayuda a
entender ciertos comportamientos, motivaciones e intenciones del
otro, facilitando la comprension de la estrategia de Negociacion que
emplee la contraparte.

Del mismo modo, un ambiente multicultural, es definido como aquel
donde coexisten culturas diferentes, lo que crea diversidad de

comportamientos y opiniones que pueden generar problemas o
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enriquecer a los individuos involucrados, dependiendo de la forma en
que se enfrente esta “multiculturalidad”.

La influencia de la cultura en los actores participantes de un proceso
de Negociacion es un tema util -e incluso imprescindible- a tener en
cuenta, ya que muchos de los problemas o éxitos que se generan
entre los miembros de organizaciones pueden tener una explicacion
en ella. Si se es consciente de lo anterior, es posible ser proactivo, o
bien, reaccionar de forma positiva ante los desafios comerciales que
demanda un globalizado mundo de los negocios. Estas diferencias
culturales pueden ocurrir dentro de un mismo pais, ya que las
diversas zonas geograficas provocan distintos puntos de vista para un
determinado tema.

Contar con negociadores tolerantes e informados sobre la diversidad
cultural existente en los procesos de Negociacidon, a los que se ven
enfrentados, es un recurso valioso para las empresas de hoy,
pudiendo marcar con ello la diferencia a la hora de hacer negocios,
logrando mayores beneficios en un mundo donde la interaccion entre
paises es instantanea, sin importar la distancia geografica que los

separe.

A.7 ALTA DIRECCION

Como ya fue definido, la presente investigaciéon contempla la vision
de altos directivos chilenos, razén por la cual se define que se
entiende por Alta Direccion, a modo de comprender el marco en el
que se inserta el estudio de campo realizado40.

A grandes rasgos, Alta Direccién es un término utilizado en el medio

organizacional para referirse a aquellos directivos que ocupan los

“Enla investigacion realizada estos son: Presidente de la Organizacion, Gerente General, Director,
Presidente de Directorio, Rector, Secretario General.
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cargos mas altos en una Compaiiia. Es en este nivel jerarquico, donde
se define la linea estratégica a seguir por la Organizaciéon y se toman

las decisiones substanciales para su correcta actividad.

Para indagar mas en el tema, se define directivo como aquel que tiene
la capacidad, conocimiento y caracteristicas personales que le
permiten conducir una empresa o parte de ella desde una situacion
actual hacia una futura mejor. Sin embargo, el alto directivo es aquel
que lleva toda la Organizacidon a una situacion futura mejor, en otras

palabras, decide y pone en accién los medios para alcanzarla4'.

Los integrantes de la Alta Direccion se dividen en dos grandes

grupos:

2 Empresarios independientes (emprendedor o entrepreneurship).
Entendido como aquel que inicia su propio negocio, lo cual
requiere vision, pasion, compromiso y motivacion parta transmitir
y comprometer a mas personas en su creacion.

a1 Directivos con mentalidad estratégica y emprendedora
(intraemprendedor o intrapreneurship). Es el colaborador interno
de la Organizacion, cuya creatividad, conocimientos y compromiso
es utilizado en pro de la administracién de un negocio y capitales
ajenos.

La diferencia entre ambos radica en que el primero tiene en juego sus

propios recursos o haberes, mientras que el directivo administra

recursos ajenos*2,

! Existen dos tipos de personas en la direccion de una Organizacion: los que toman decisiones, es

decir, los altos directivos; y los que aportan, proponen y estudian, es decir, los directivos.

42 . . . ~ . ~ . .,
Esto no quita que el directivo sea duefio de una parte, cualquiera sea el tamaio, de la Organizacion.
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Los directivos o representantes de los duenos del capital son:

a Presidente del directorio. Es el que encabeza y organiza la
Compaiiia.

a Directorio. Compuesto por los directores, formado tanto por
representantes de corrientes de capital como por profesionales
desvinculados que le dan imparcialidad. Son responsables de la
administracion para fiscalizar, por lo cual deben ser diligentes,
con deber de lealtad (promoviendo el interés social y no el
personal) y con el deber de informar de forma oportuna y veraz
respecto del negocio.

= Director delegado. Este es la mano derecha del Gerente General,
cuya funcion es entregar informacién de su gestion al directorio.

a Director ejecutivo, Presidente de la Organizacion o Gerente
General. Se encarga de disefar el sistema de Alta Direccion, el cual
se pone en marcha una vez aceptado por el directorio.

a Subdireccion General. Son subdirecciones interfuncionales que
actuan en toda la Compania; generalmente son Recursos
Humanos, Finanzas, Operaciones y Marketing.

a1 Gerentes de areas o divisiones. Son unidades de negocio

multifuncionales y parcialmente auténomas.

Las funciones de la Alta Direccion, en resumen, son: supervisar las
operaciones en curso, es decir, el giro de la Organizacion; planificar
los procedimientos futuros; coordinar las funciones y capacidades
humanas de la Compafia; y realizar su contribucién personal a la
empresa. Sin embargo, lo anterior se puede sintetizar de la siguiente
manera: supervisar el proceso continuo y reiterativo de determinar la

naturaleza de la Organizacion y de fijar, revisar y poner en accion los
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medios para conseguir los fines. Junto con, disefiar e implementar un
sistema de Alta Direcciéon para la compania43.

Finalmente, para ser alto directivo de una Organizacién se necesitan
tres competencias#4: conocimiento, relacionados con la inteligencia
conceptual y practica, es decir “saber y saber hacer”; actitudes,

valores y voluntad+4>; y cualidades personales innatas46.

B. NEGOCIACION

Ya analizado el marco tedrico de la investigacion, Negociacion, para
las autoras, consiste en el acercamiento de dos partes opuestas e
interdependientes que reconocen la existencia de divergencias en sus
intereses; o bien, la necesidad de lograr un acuerdo respecto a un
tema que no presenta oposiciones, pero si requiere intercambio de
intereses; por lo que deciden buscar un arreglo a través de la
comunicacién, hasta que alcanzan una posicion aceptable para
ambas, cuyo resultado permite el maximo beneficio mutuo posible e
implica compromiso por parte de los involucrados.
Para ayudar a la comprension de esta definicion se destaca:
a1 Acercamiento de dos partes: La Negociacidon es, en esencia, un
encuentro entre dos o mas partes interesadas en lograr un
acuerdo. Estos involucrados pueden ser, tanto personas naturales
como juridicas, pero cuyo interés principal es llegar a un acuerdo
gue bien puede significar poner término a un conflicto o lograr un

negocio.

 Tomado y adaptado de: De Carlos, Carlos, Administracion y Direccién para el Desarrollo
Empresarial y Social, Chile, Editorial Universitaria de Valparaiso, Valparaiso, 1990, pp. 50-54.

* ibid, pp. 54-55

* Valores tales como profesionalidad, respeto, prudencia y lealtad; y Voluntad referida a la
constancia, superacion y vision integral a largo plazo.

4 Tales como actuar en incertidumbre, creatividad, imaginacion realista, confianza en si mismo e
iniciativa.
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= Opuestas e interdependientes: Estas partes, que se acercan en pro
de un acuerdo, son opuestas e interdependientes; opuestas
porque ambas tienen sus propias posiciones e intereses y, por lo
tanto, una postura diferente que las identifica como contrapartes;
e interdependientes, pues hay un conflicto o negocio que las une y
que las lleva a negociar para encontrar un acuerdo comun; en
pocas palabras, los involucrados en el proceso de Negociacion,
gue se acercan para lograr acuerdo, tienen sus propios intereses -
diferentes unos de los otros- pero tienen en comun la necesidad
de acercarse para tratar un asunto en particular que las hace
interdependientes entre si.

a1 Reconocen la existencia de divergencias en sus intereses, o bien,
la necesidad de lograr un acuerdo respecto a un tema que no
presenta oposiciones, pero si requiere intercambio de intereses:
Esto es, que las partes reconocen la existencia de intereses
diferentes, lo cual es el motivo que les lleva a involucrarse en un
proceso de Negociacion, con el fin de postular sus necesidades y
opiniones hasta encontrar -o llegar- a un punto comun vy
beneficioso para ambas. O bien, existe la necesidad de lograr un
acuerdo respecto a un tema, pero sin presentar diferencia de
opiniones, sino que se recurre a la Negociacion para realizar un
acercamiento entre dos partes negociadoras para tratar un asunto
que requiere de acuerdo y conversaciones entre ellas para alcanzar
algun objetivo determinado.

a2 Deciden buscar acuerdo a través de la comunicacion: El proceso de
Negociacidon es a su vez un proceso de comunicacion, puesto que
los involucrados deben dialogar entre si para lograr exponer, de la

mejor forma, sus posiciones, intereses, acuerdos y desacuerdos.
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Hasta que alcanzan una posicion aceptable para ambas: El fin de
la Negociacidon es lograr un acuerdo aceptable y beneficioso para
ambas partes, razon por la cual, las conversaciones y didalogos en
el proceso de Negociacion, duraran hasta lograr cumplir -en la
mayor parte posible- este objetivo.

Cuyo resultado permite el maximo beneficio mutuo posible e
implica compromiso por parte de los involucrados: Todos ganan
en la Negociacion, pues al ser cooperativa, se busca lograr un
acuerdo mutuamente beneficioso y que, por tanto, satisface las
necesidades de los involucrados. Al alcanzar un acuerdo aceptado
por ambas partes, se consigue que éstas adquieran compromiso
ante lo acordado, pues estan conformes con el resultado del

proceso.

Sin embargo, existen distintas formas de negociar y los diversos

Modelos de Negociacion se agrupan en 1) Negociacion Competitiva y

2) Negociacion Colaborativa o Cooperativa; éstas son explicitadas a

continuacion:

MODELOS Negociarsin ceder
NEGOCIACIONALES

Somaguellos tipos que constituyen
estilos de negociacion especificos
Ganar a toda costa

M. Competitive | Ganar-perder
Clausewiono

CONCEFTO

Negociacion efectiva

Negociar para satisfaccidn mutud
M. Cooperative | Ganar-Ganar

Modelo de los ocho foses

Modelo cooperativo

CLASIFICACION

Fuente. Carlos Marcelo Aldao Zapiola, Negociacion: un enfoque integral con

especificas referencias a la Negociacién Laboral, 1990.
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B.1 Modelos Competitivos

Una Negociacion Competitiva o Distributiva -como también se
conoce- es aquella en la que existe una débil cooperacion entre los
negociadores, e incluso, en algunos casos extremos, ésta no existe.
Bajo este modelo, lo primordial es la ganancia personal, sin importar
el cumplimiento de los objetivos de la parte contraria. Este estilo de
Negociacion se conoce como juego de “suma cero”, pues lo que una
de las partes gana, la otra lo pierde.

Al competir no se crean nuevas opciones de solucién al problema y
las relaciones humanas pasan a segundo plano, transformandose la
Negociacion en una discusion llena de juicios, criticas vy
descalificaciones, en que el Unico objetivo es vencer a la contraparte
para obtener el maximo beneficio.

Dentro de este modelo se distinguen tres estilos de Negociacion:

B.1.1 Ganar a toda costa

La Negociacidon se asemeja a un juego de “suma cero”, lo que implica
que lo que gana un negociador necesariamente lo pierde el otro. Bajo
este supuesto, “un negociador entra en pugna con otros individuos en
pos de una meta que solo él espera alcanzar. Aun si lograra persuadir
a la parte contraria a jugar esa partida, correria el riesgo de ser el
perdedor absoluto en vez del ganador™7?. Este estilo, ve en toda
situacion un duelo de voluntades, en el cual quién tome las
posiciones mas extremas y resista por mas tiempo, sera quién gane.
Se agotan todos los recursos disponibles y la relacién con la otra

parte resulta lastimada. Lo que define este estilo es la agresividad con

*" Gerard Nierenberg, Principios Fundamentales de la Negociacién, Buenos aires, Editorial
Sudamericana, 1984, p. 33.
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gue actlan las partes, quienes sin importar como, desean conseguir

sus propoésitos y estan dispuestos a pagar los costos que sean

necesarios para no retirarse sin el maximo beneficio posible.

Entre las caracteristicas de esta Negociacion, se pueden destacar las

siguientes:

1 Una posicion inicial extrema, donde se va dispuesto a ganar todo.

a2 Los negociadores tienen autoridad limitada, ya que solo actuan
como intermediarios, debiendo preguntar todo a sus superiores,
lo que reduce el riesgo de tomar decisiones precipitadas, eligiendo
sb6lo aquellas en las que estén de acuerdo los niveles altos de
mando.

1 Desborde de emociones, ya sean fingidas o reales. Aqui las
posiciones se defienden con agresividad y toda acciéon se enmarca
en un contexto de maxima emocionalidad.

a2 Concesiones minimas, pues la posicién de quien va a ganar es la
absoluta y se trata de convencer al oponente de ello.

a Los participantes se ven como adversarios.

a El objetivo es la victoria.

1 Alto grado de desconfianza.

4 Las amenazas son herramientas validas.

Bajo este estilo, el afan de triunfar por sobre la contraparte, lleva al
negociador a utilizar desde brutales esfuerzos de intimidacion hasta
sutiles formas de manipulacién. Este es, sin duda, un estilo autoritario
de Negociacién, en el que la parte mas fuerte impone su decision, sin

considerar en lo absoluto la postura de la parte mas débil.
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B.1.2 Ganar-Perder

Descrita por Cohen, la estrategia de Ganar-Perder48 recibe su nombre

debido al estilo duro de los negociadores, que buscan conseguir lo

que mas puedan para satisfacer sus objetivos, sin importar en que

situacion quede el otro. Las partes negociadoras ven a su contraparte

como un adversario, al que deben derrotar, existiendo desconfianza y

donde la presion es la herramienta utilizada.

El riesgo de seguir un estilo como éste, aunque se obtenga el triunfo,

es que el oponente, disgustado con el resultado, no cumpla su parte

del acuerdo y se deba recurrir a tribunales para terminar el proceso;
por lo cual, esta estrategia s6lo es recomendable en caso de una

Negociacion aislada, ya que las relaciones humanas sufren un

deterioro que dificulta volver a negociar.

Las principales caracteristicas de este estilo de Negociacion son:

a Posiciones iniciales extremas; se inician las negociaciones con
pedidos irracionales e intransigentes.

1 Autoridad limitada; los negociadores carecen de autoridad, o ésta
es muy limitada para hacer concesiones.

a Tacticas emocionales; ejemplos de ellas son las actitudes
exasperadas, gritos, golpes en la mesa, actuacion como victimas
del poder o de la mala intencion de la contraparte.

a Consideracion de las concesiones del oponente como debilidades
de éste; si el negociador adversario cede o concede determinados
aspectos, se minimiza dicha actitud y no se actua en forma

reciproca.

* Cabe sefialar que, a pesar de la similitud que presenta este estilo con el descrito anteriormente -
Ganar a toda Costa- la definicién pertenece a otro autor, por lo cual las autoras lo exhiben en este
apartado como una forma de mostrar que, aunque la vision de diferentes autores sobre la Negociacion
Competitiva puede ser similar, siguen siendo estilos representativos de este Modelo, por lo cual se
respeta la clasificacion correspondiente aunque sus postulados sean practicamente los mismos.
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2 Mezquindad en las propias concesiones; se demora cualquier tipo
de concesién y cuando, al fin, luego de dificultosas reuniones se
realiza, el cambio respecto de la posicién previa es minimo.

a Ignorancia de fechas limites; actuar como si el tiempo no existiera

Y, por tanto, no se agotara, sin que existan limites al respecto.

B.1.3 Clausewiano

Este estilo, se basa en los términos del “Tratado Sobre la Guerra”, de
Karl Von Clausewitz49 y se caracteriza por ser un estilo de
Negociacion agresivo, en el cual se busca someter al enemigo para
lograr una condicion de facil Negociacion. Cabe mencionar que este
estilo es bastante riesgoso, debido a que conflictos simples pueden
acrecentarse, perdiendo muchas veces el propdsito inicial que llevo a
buscar un acuerdo.

Bajo este estilo, la mejor estrategia es ser fuerte en todas partes,
sobretodo en el momento decisivo; y, mientras no se haya derrotado
al adversario, no se puede estar tranquilo.

Este estilo de Negociacion se utiliza sbélo en condiciones muy
especiales y de tipo excepcional, es decir, sélo si el contexto en que
se realiza es el adecuado y se posee una estrategia clara para
modificar los objetivos del oponente es recomendable utilizarlo,
asumiendo las consecuencias que trae consigo, tales como, el quiebre
total de las relaciones, disgusto, sentimiento de presion y amenazas

constantes.

4 Daniel Mirabal, Técnicas para manejo de Conflictos, Negociacion y Articulacion de alianzas
efectivas, Venezuela, Documento de Universidad de Los Andes, Mérida Venezuela, publicado en
Revista Provincia enero-diciembre N° 10, 2003, p. 62.
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Posibles acciones frente a un negociador competitivo>0

Para que este tipo de estrategia funcione son necesarios dos

requisitos:

1) Ignorancia por parte del adversario. Este debe ser inocente o no
reconocer el juego por el momento, ya que de este modo es mas
facil lograr que se someta.

2) Inexistencia de una relacion continuada. Una vez que el
negociador obtiene su finalidad, es posible que la contraparte
reconozca la forma de actuar y proceda de acuerdo a ello,
impidiendo que su oponente continde con esta estrategia. Sin
embargo, esto no sucede con frecuencia cuando se trata de

negociaciones aisladas.

Finalmente, las acciones a seguir frente a un negociador competitivo

son tres:

1) Abandonar la Negociacion y ver la posibilidad de negociar con
otros, lo cual no siempre es factible.

2) Aceptar la situacion, esto es, que la contraparte entre en el juego
competitivo, agrediendo y utilizando la misma dureza que ha
recibido, pero esto resulta muy desgastante para ambas partes.

3) Modificar la situacion, es decir, transformarla de competitiva en
cooperativa, de modo que ambos puedan satisfacer sus
necesidades, pero esta accion requiere una preparacion adecuada
en técnicas cooperativas, de lo contrario el negociador sale poco

favorecido de éste proceso, o debilitado frente a la contraparte.

%0 Carlos Marcelo Aldao Zapiola, Negociacién: Un enfoque integral con especificas referencias a la
Negociacién laboral, Argentina, 1990, p. 235.
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B.2 Modelos Cooperativos

El modelo cooperativo se identifica porque los negociadores buscan
alcanzar un acuerdo ventajoso para ambos y no una victoria de uno
sobre otro. La vision de vencer al otro cambia por la de lograr
acuerdos que busquen beneficiar a todos, pues no necesariamente
debe haber ganadores y perdedores. Son negociaciones en las que
ambas partes ven que existe la posibilidad de encontrar una solucion
que permita satisfacer las aspiraciones de todos los involucrados,
porque los dos deben sentir que han ganado algo.

Se caracteriza por el intercambio de informacién entre las partes -
enfatizando la comunicacién en la Negociacién- y por una intensa
actividad creativa en la busqueda de una solucion comuin; con
resultados positivos para todos, evitando las discusiones y buscando
acuerdos basados en la buena voluntad.

El conflicto se trata como un problema a resolver o a evitar,
encontrando soluciones de comun acuerdo que fortalezcan vy
beneficien a ambas partes, lo que a su vez fomenta la existencia de

una relacién mas solida y duradera entre ellas.

Este tipo de Negociaciéon tiene los siguientes atributos o

caracteristicas:

a Ser suave y ho agresivo con las personas.

1 El objetivo de cada parte es lograr un acuerdo.

a Se protege la relacion entre las partes, buscando mantenerla o
mejorarla.

2 Confianza en los demas.
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Intercambio de informacién e ideas. Esto implica exposicion

moderada y respetuosa de los intereses; escuchar con empatia vy

respeto a la otra parte negociadora.

1 No ser arrebatado o efusivo al momento de hablar.

a Evitar enfrentamientos negativos o peleas.

a1 Prestar atencion a los aspectos comunes, mas que a las
diferencias.

s Tratar las necesidades e intereses, no las posiciones.

2 Buscar conocer los objetivos y las necesidades reales del otro.

1 Encontrar soluciones que reunen metas y objetivos de ambas
partes, mediante flexibilidad, acuerdos y soluciones creativas.

4 Las partes son flexibles en cuanto a su posicion.

1 Los involucrados hacen ofrecimientos en busca de una solucion

comun.

Todo lo anterior lleva a que se reduzcan los roces y malas actitudes
entre las partes negociadoras, provocando apertura a escuchar y
buscar soluciones conjuntas, pues en este clima se puede establecer
la sinceridad y la honestidad; produciéndose un intercambio de

actitudes, sentimientos personales y necesidades.

En una Negociacion cooperativa o colaborativa, para tener éxito, tiene
que desaparecer el contenido emocional y toma relevancia que las
partes aprendan a “ponerse en el lugar del otro” para analizar las
actitudes y formas de actuar de éste. Ademas, se debe averiguar lo
que realmente quiere la contraparte y buscar formas creativas de
satisfacer, tanto esa necesidad, como la propia.

Para lograr lo anterior existen tres actividades:
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1) Lograr confianza mutua: Implica generar una relacién en la que

cada negociador cree en la honestidad y confiabilidad de su
oponentes!; entre mas confianza exista en el otro, mejor es la
relaciéon a largo plazo. Este clima positivo cambia las actitudes vy
genera que las partes se conviertan en solucionadores de problemas
y no en adversarios.

2) Consequir el compromiso de la otra parte: Las personas saben

que es responsabilidad de todos los involucrados en la Negociacion
lograr acuerdos positivos, pues constituyen un equipo cuyo objetivo
es alcanzar un acuerdo aceptable y querido por todos.

3) Controlar la oposicion: La oposicion llega en dos formas: el

opositor de ideas -esta en desacuerdo acerca de un asunto o tema
en particular- y el opositor visceral -esta en desacuerdo con el
tema, pero ademas con la persona con quien negocia como ser
humano-. El primero, puede convertirse en aliado y mantener las
buenas relaciones porque se busca una solucion mutuamente
beneficiosa, de manera de lograr punto de concordancia entre las
partes, aminorando o eliminado los desacuerdos o diferencias.
Mientras que, el segundo, crea un ambiente de tension y prejuicios
que inhiben la busqueda de acuerdos mutuamente favorables,

haciendo también dificil que ésta persona se convierta en aliada.

Dentro de los factores que facilitan el éxito de las negociaciones
colaborativas se encuentran:

1 Tener algun objetivo comun.

a Tener confianza en la propia capacidad para resolver problemas.

a Creer tanto en la perspectiva propia como la de la otra parte.

! ibid, p. 238.
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1 Motivacion y compromiso para trabajar de manera conjunta.
a1 Confianza.
a2 Comunicacion clara y precisa.

2 Comprension de la dinamica de la Negociacion cooperativa.

Mientras que, los factores que dificultan este tipo de Negociacion,

son:

a Situaciones conflictivas previas, puesto que suelen generar
desconfianza.

a2 No tener historia previa o conocimiento de la otra parte
negociadora, pues se tiende a desconfiar, mas que a confiar, en el
oponente.

a Creer que un asunto so6lo puede ser resuelto de manera
competitiva.

a Dificultad en reconocer que puede existir una solucion
mutuamente beneficiosa.

a2 No colaborar en el logro de los objetivos de la otra parte.

Se distinguen seis estilos de Negociacion dentro del Modelo

Colaborativo, explicados a continuacion:

B.2.1 Negociar Sin ceder (Fisher y Ury)

Negociar es comunicar de ida y vuelta, a fin de alcanzar un acuerdo
entre dos partes que, asi como comparten algunos intereses, tienen
otros opuestos entre si. Este modelo -también denominado modelo
de Harvard- busca obtener resultados satisfactorios para todas las
partes involucradas en la Negociacion, a través de la comunicacion
entre ellas. Por ser un estilo mas bien conciliador, antes de utilizarlo,

se deben adoptar patrones de conducta muy distintos a los que posee
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el comun de las personas, con el objetivo de entender que, aunque
una parte gane, no significa que la otra pierda, sino que hay que ver
mas alla y comprender que ambas partes pueden, en mayor o menor

medida, obtener lo que desean.

En general, se distinguen dos tipos de negociadores: el negociador
blando, es aquel que quiere evitar el conflicto a toda costa y para ello
hace concesiones; generalmente sélo consigue sentirse decepcionado
al ver que la otra parte obtiene provecho de estas concesiones sin dar
nada a cambio. Y el negociador duro, considera que adoptar las
situaciones mas extremas y llevarlas hasta el final le da la victoria;
esta actitud suele conducir a que la otra parte adopte la misma
postura y la relacion acabe deteriorada.

Sin embargo, dado que la adopcion de estas actitudes no conduce a
acuerdos satisfactorios para ambas partes, Fisher y Ury plantean la
siguiente interrogante: ‘ypor qué no buscar una posicion intermedia
capaz de adoptar un enfoque duro con los principios o méritos y que,
por el contrario, sea blando con las personas?’>?. De lo planteado se
extrae que se debe ser duro con el problema no con las personas, por
lo tanto, se busca que las personas se escuchen y mantengan una
buena relacion y comunicacion en la Negociacion, teniendo apertura
de mente y flexibilidad para cambiar la posicion en pro de un acuerdo
mutuamente beneficioso.

Este modelo, se apoya en los siguientes elementos basicos>3:

a2 Gente: Hay que separar las personas del problema, es decir, atacar

el problema en si y no a la persona con la que se trata éste. Esto

52 Fisher y Ury, Obtenga el Si, el arte de Negociar sin ceder, México, Cia. Editorial Continental S.A., 2°
Edicién, 2000, pp. 15-89.
>3 Elaboracion propia complementado con Mirabal, op. cit., p. 66; y Aldao Zapiola, op. cit., p. 251.
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impide que las relaciones interpersonales se vean afectadas, pues
no hay que olvidar que la Negociacion es entre individuos y éstos
poseen emociones, valores y puntos de vista diferentes, ademas
de ser impredecibles. Para lograrlo se deben considerar tres
aspectos: a) Percepcion, implica comprender la forma de pensar
del otro, tratando asi, de entender su punto de vista sobre el
problema y buscar soluciones y puntos comunes de resolucién; b)
Reconocer que en las partes existe emocion y, por lo tanto, para
lograr una buena comunicacion conducente a una solucién
mutuamente beneficiosa, se debe comprender la emocién del otro,
y dirigir las propias de manera positiva, siendo gentiles vy
aceptando errores; ¢) Comunicacion, es un factor vital en una
Negociacion, luego, permite que ésta se lleve a cabo.

a |ntereses: Hay que enfocarse en las necesidades de las personas
con las que se negocia y no en las posiciones>4, buscando asi,
puntos en comun para llegar a un acuerdo y reconciliar los
intereses de las partes. No hay que adoptar posiciones para
negociar, ya que la adopcion de una postura rigida, dificulta el
proceso al no poder transar y lograr lo que ambas partes buscan,
haciéndolo poco eficiente.

a Opciones: Antes de tomar una decisién hay que generar varias
posibilidades que busquen un beneficio mutuo. Entonces, antes de
actuar, se deben establecer numerosas opciones, separando el
proceso de formulacién de ellas con el de eleccion de la mas
apropiada. Lograr generar opciones de solucién requiere de

creatividad y capacidad por parte del negociador, y para lograrlo

54 Ly : : . ’
La posicion es lo que cada parte trata de alcanzar, mientras que el interés es la razon por la cual se
desea satisfacer la posicion.
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se debe utilizar criterios objetivos, libres de cualquier aspecto
subjetivo que pudiese provocar una actitud defensiva por parte de
los demas. Ademas, las opciones son necesarias, ya que, Si no se
logra lo deseado, le dan flexibilidad al proceso de Negociacion5s.

a Criterios: La solucion o resultado de la Negociacion debe basarse
en un criterio objetivo, de manera que sea justa. Para esto, se

debe apoyar en principios éticos, legales y técnicos.

B.2.2 Negociacidon efectiva (Huthwaite research Group)

Este modelo de Negociacidon acepta que el conflicto es inherente a la
condicién humana, razén por la cual, se negocia continuamente. Y
sostiene que “toda accion socialmente importante Illeva
implicitamente una Negociacion en la que los aspectos competitivos
deben ser canalizados para el bien comun. Esto podra lograrse si las
partes pueden elaborar, creativamente, estrategias complementarias y
graduales para defender los intereses de cada uno y desarrollar
nuevos beneficios derivados de la Negociacion’s®; en otras palabras,
busca resolver y administrar conflictos compatibilizando los
elementos competitivos y colaborativos propios de una relacion

compleja.

Asi, este tipo de Negociacion, se basa en los siguientes postulados>7:

> Asimismo, el negociador debe conocer su MAAN (Mejor alternativa a un acuerdo negociado) que
representa su alternativa u opcioén en caso de no lograr lo deseado, lo cual lo protege de caer en
acuerdos negativos sin perder esa flexibilidad necesaria para lograr acuerdos mutuamente
beneficiosos.

¢ Maria Elena Di Cio De Canzonieri, Negociacién la practica nuestra de todos los dias, Revista
NEGOCyAR, IANCA (Instituto Argentino de Negociacion, Conciliacion y Arbitraje), Numero 2,
2005, p. 2.

> ibid, p. 2.
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Las mejores opciones, vale decir, las con mayor potencial se crean
consolidando vinculos entre las partes, pues tienen una vision
hacia el futuro.

La atencioén principal de la Negociacién descansa en la defensa de
intereses y el desarrollo de beneficios para las partes.

La relacion entre los individuos se proyecta en el tiempo; a futuro.

Para que una Negociacion progrese, el lazo entre las personas
debe basarse en la confianza y la credibilidad entre ellas.

La efectividad, y por consiguiente, encuentro de beneficios
mutuos, se da por la visién creadora de las partes y por la
espontaneidad y originalidad de éstas.

En toda Negociacion exitosa los sujetos incorporan nuevos

aprendizajes y medios para obtencién de los fines.

B.2.3 Negociar para satisfaccion mutua (H. Cohen)

En este modelo, los negociadores buscan alcanzar un acuerdo

ventajoso y no una victoria total, esto es, ambos deben sentir que han

ganado algo.

Para ello se debe considerar lo siguiente:

o

Lograr confianza mutua: Cada negociador cree en la honestidad y

confiabilidad del otro, lo cual se genera, mantiene y aumenta a lo
largo de las relaciones interpersonales que existen, previamente a
la actividad negociadora y posterior a ella.

Lograr el compromiso de la otra parte: Se refiere a hacer sentir a la

contraparte que se busca lo mismo y que es responsabilidad de
ambos lograrlo; dejando claro que se trata de un trabajo en

equipo y no individual.
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a Controlar al adversario: Es importante tener, bajo un cierto

control, al oponente, pues si éste decide cambiar su forma de
Negociacion cooperativa por una competitiva, se debe tomar

conocimiento rapido de ello.

B.2.4 Ganar-Ganar (F. Jandt y P. Gillette)

Se refiere a una Negociacién con ganancia para ambas partes, que

busca una actitud cooperativa para lograr beneficios mutuos. Si bien
las partes pueden desear mas, en este tipo de acuerdos todos quedan
satisfechos con los resultados; no se busca doblegar a la otra parte,
sino que resolver el conflicto con un acuerdo util a los intereses de

ambas.

Las claves para crear un resultado tipo Ganar-Ganar son las

siguientes:

a2 No limitar la Negociaciéon a un so6lo tema, pues se genera una
situaciéon en que so6lo uno puede ganar (hay un ganador y un
perdedor).

a Tener presente que la contraparte no tiene las mismas
necesidades y deseos.

2 No suponer que se conocen las necesidades del otro, esto es, no
se debe basar en creencias propias, sino que se deben hacer las
preguntas correctas a la contraparte para determinarlo.

a1 Ganancia para ambas partes; esforzarse por alcanzar resultados
en que todos ganen y, por consiguiente, que las necesidades y las
metas de los negociadores se alcancen. Esto genera que las

personas involucradas en el proceso de Negociacién se retiren con
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un sentimiento positivo y con la disposicion a volver a negociar

entre ellos.

Ademas, los siguientes aspectos fundamentales deben considerarse
en la Negociacion>s:

1) Criterios basicos o suposiciones: a) el conflicto es permanente

en las organizaciones; b) el conflicto convive con el hombre y es
neutro; ni bueno ni malo; c) las fuentes del conflicto radican en que
los intereses no se armonizan; d) cada persona tiene su forma de
actuar frente a conflictos y en la Negociacidon; e) ambas partes
pueden beneficiarse con la solucién; f) no se debe actuar como juez.

2) Bases para la maniobra estratéqgica: ldentificar las fuentes de la

Negociacion para buscar puntos en comun y lograr acuerdos; se
deben determinar los intereses reales de las partes; no se deben
tener posiciones duras e inflexibles para poder buscar acuerdos; no
olvidar que el objetivo de la Negociacibn no es doblegar al
oponente, sino ser Util a los mejores intereses de todos, fomentando
una relacién buena a largo plazo; se deben conocer los propios
deseos e intereses junto con los obstaculos para obtenerlos.

3) Maniobras estratégicas: a) Una estrategia utilizada es la de

“min-max” - qué se debe dar y qué se debe obtener- y se realiza
determinando el minimo a aceptar y el maximo a pedir, igualmente
del maximo a dar y el minimo a ofrecer; y luego, sobre la base de
esos datos, la mejor alternativa para obtener un acuerdo negociado;
b) Otra, es la del “descubrimiento”, que consiste en descomponer el
problema en partes articuladas o en subproblemas, de manera de

encarar cada situacion separadamente y resolverla de esta forma; c)

¥ Adaptado de Aldao Zapiola, op. cit., p. 277.

63



Negociacion Ciudad — Santa Maria

Finalmente, estrategias sobre negociadores rudos basadas en un
esfuerzo continuo, costoso en tiempo y medios, de manera de lograr

fatigar al adversario.

B.2.5 Modelo de las ocho fases (G. Kennedy, J. Benson vy ]J. McMillan)

La Negociacion cara a cara es un proceso decisivo, pues se da cuando
las expectativas se concretan, los objetivos son propuestos, y sus
resultados dependen de la calidad de la preparacion de la
Negociacion y de la habilidad para manejar el intercambio de
informacion.

El sistema de ocho fases se concentra en lo que los participantes
pueden hacer para impulsar sus negociaciones hacia una conclusién
satisfactoria; se trata entonces, de descomponer el desarrollo de la
Negociacion en ocho etapas, aunque no necesariamente en un orden

rigido, ni con la misma dedicaciéon y atencion a cada una.

Las ocho fases son las siguientes: Preparacion, Discusién, Sefales,

Propuesta, Paquete, Intercambio, Cierre y Acuerdo>°.

B.2.6 Modelo Cooperativo (G. Nierenberg)

Este considera que una Negociacion exitosa es en la que todos ganan,
para ello, es necesario fijarse objetivos a largo plazo antes que
ventajas inmediatas, y al mismo tiempo considera que influye el azar

O suerte.

> Preparacion se refiere a las disposiciones previas a la Negociacion que hace cada parte involucrada;
Discusion es cuando las partes inician el proceso negociador y exponen sus posiciones a la
contraparte; Sefiales se refiere a aquellos gestos que cada parte envia a la otra sobre sus intereses, de
tal forma de ir logrando encauzar la Negociacion a un resultado optimo para ambos; Propuesta son
todos aquellos temas que plantean las partes como solucion o acuerdo ante lo negociado; Paquete es el
conjunto de todos los temas propuestos; Intercambio representa la etapa donde mediante habilidades
comunicacionales las partes manifiestan sus opiniones, propuestas e inquictudes frente al proceso;
Cierre, en esta etapa se determina la propuesta que representa de mejor forma a ambas partes y se
definen los detalles finales para llegar a acuerdo; y Acuerdo es la etapa final en la cual se resumen y
concretan los compromisos que asumio cada parte.
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Parte de dos supuestos:

1) La Negociacién es un problema de necesidades a satisfacer; y

2) La finalidad no es la ganancia, sino el acuerdo con beneficio

mutuo.

Dado lo anterior, los aspectos basicos que siempre deben tenerse en
cuenta son: la preparacién de la Negociacion da ventajas; las partes
formulan suposiciones, las cuales condicionan fuertemente la
Negociacion y su éxito; las partes tienen necesidades o intereses -
directos e indirectos- que buscan satisfacer, y cuando se tienen en
cuenta las necesidades de la otra parte, la Negociacién es exitosa, sin
embargo, cuando se busca una ganancia absoluta, sin concesiones,
fracasa; la Negociacion puede ser vista como el arte de ampliar las
posibilidades; dentro de este modelo, la Negociacion no es un juego,
debido a que carece de reglas y no busca derrotar, sino acordar,
debido a que el triunfo es el acuerdo; es indispensable para todo
negociador conocer la conducta humana, la cual tiene distintas
facetas y formas, ya que el proceso negociador tiene lugar entre seres
humanos vy, por lo tanto, es necesario conocerlos, es asi como cada
negociador tiene tres facetas de personalidad: 1) la persona que es en
realidad, 2) la persona que cree ser, y 3) la persona que parece o

aparenta ser.

Se distinguen tres niveles de Negociacién: 1) interpersonal, 2)
interorganizacional, y 3) internacional. Si bien, en los tres esta
presente el interés personal del negociador, se debe considerar que
en los dos ultimos modelos ademas estan las necesidades de la

Organizacion.
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Es necesario e importante conocer qué piensa el oponente y qué se
propone lograr. Para determinar esto, el negociador, al formular las
preguntas, no debe ofender ni generar ansiedad; debido a que busca
provocar atencion, obtener y dar informacion, empezar a pensar y
llegar a una conclusion. A su vez, es preciso saber escuchar, esto es,
atender respetuosamente todo lo que dice el adversario. Es
importante, no sbélo qué se dice, sino como se dice, pues cada

movimiento o postura tiene significado para el negociador.

C. CARACTERISTICAS PERSONALES DEL NEGOCIADOR

Junto a los diversos modelos de Negociacion existen distintas formas
de negociar, las cuales dependeran de las caracteristicas personales
de quién realiza el proceso. Es asi como, el estilo de Negociacion
utilizado, esta ligado directamente al perfil asociado del negociador
involucrado.

Para comenzar este apartado, se explica qué se entiende por
negociador: “£s /a persona que por si o en representacion de otra,
tiene el poder para decidir sobre los acuerdos a adoptar entre las
partes en Negociacion’®. A partir de este concepto se infiere que, la
caracteristica que posee un negociador como tal, es la de tomar
decisiones, por tanto, elegir entre las alternativas existentes la mas
apropiada, de manera que encause la Negociacion de acuerdo a lo
que le parezca correcto.

Dado lo anterior, un buen negociador debe argumentar y decidir sin
plantear posiciones o gustos personales en ellas, porque una

Negociacion bien realizada debe basarse en criterios objetivos y

8 Patricio Jimenez Bermejo, Teoria de la Negociacion. El arte de Negociar con éxito, Santiago, Chile,
Editorial Lexis Nexis, 2002, pagina 10.
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buena comunicacion. Por lo demds, existen muchas opiniones que
difieren entre si, por lo cual se debe tener una mente abierta para ser
capaz de integrarlas, evaluarlas y finalmente aceptarlas, modificarlas
o rechazarlas. Para una Negociacién favorable se necesita que el
negociador tenga la capacidad de sintesis y exposicién suficiente para
presentar los hechos e informacién de un modo simple y entendible
por todos. También, se debe considerar la honestidad y sinceridad de
éste, pues ambos son aspectos indispensables a la hora de lograr un
proceso cooperativo. Finalmente, pero no menos importante, el
negociador debe conocer a su contraparte, esto es, aprender sus
gustos, costumbres, ambiciones, temores, necesidades e intereses,
para lo cual es imprescindible el logro de confianza, tanto del
negociador hacia su contraparte como de ésta hacia el negociador.
Debido a que, cuando se habla de negociadores, se esta hablando de
personas, es muy dificil clasificarlos, no obstante, en wuna
categorizacion general, se pueden especificar dos tipos:

1) Enfocado en los resultados: A este tipo de negociador le interesa

alcanzar su objetivo a toda costa, sin importarle que esa forma
de pensar y, por consiguiente, de actuar, genere un clima de
tension. Por lo anterior, no le otorga relevancia alguna a las
relaciones interpersonales ni a los intereses de los oponentes,
teniendo entonces, un enfoque en las posiciones.

2) Enfocado en las personas: Este negociador tiene preocupacion

por las personas, razon por la cual evita enfrentamientos y
conflictos que pudieran arruinar las relaciones interpersonales o

pasar por alto los intereses de los oponentes.
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Estos negociadores son los dos extremos: uno basado en objetivos en
un cien por ciento; y otro basado totalmente en las personas, sus

intereses y necesidades.

Lo anterior es complementado con otra clasificacién que muestra los
tipos de negociadores desde el punto de vista de su preparacion®é!:

1) Negociador improvisado: Es aquel que hace las cosas sin estudio

ni preparacion alguna; no planifica o proyecta los pasos a seguir.

2) Negociador intuitivo: Negocia sin mayor preparacion previa, ni

informacion tedrica completa sobre el tema a negociar, pues
confia en su capacidad para percibir velozmente las
caracteristicas de la Negociacién y en su facilidad para negociar
de forma innata.

3) Negociador Profesional: Es aquel que cuenta con los

conocimientos tedricos y la experiencia; haciendo de la
Negociacion su profesion. Realiza todos los esfuerzos necesarios
para estudiar, preparar y desarrollar el tema, improvisando o
intuyendo sélo cuando las circunstancias lo exigen.

4) Negociador Interno: Es aquel que debe negociar al interior de las

empresas, siendo su papel el de intervenir negociando
constantemente con todas las areas y niveles de la estructura

organizacional.

C.] Roles del Negociador

Es importante que el lider de la Negociacién defina los roles de los

miembros de su equipo, debido a que es necesario que se asuman y

5! ibid, p. 29, y Aldao Zapiola, op. cit., pp. 12-13.

68



Negociacion Ciudad — Santa Maria

se distribuyan ciertos papeles especificos; en un equipo negociador

se pueden reconocer los siguientes roles62:

o |

Dirigente o Lider. Es aquel que toma las decisiones en un equipo,
orientando las acciones del grupo, su cronograma de actividades y
reglas. Si bien interviene poco mientras actla su equipo, esta
siempre atento, de manera de actuar adecuada y oportunamente
cuando se pierda el rumbo de la Negociacion. Debe tener la
capacidad de comprender integramente las variables del
problema, distribuyendo a los asesores aspectos especificos,

propios de su especialidad.

a Anti-lider: Es el opositor natural al lider, cuyos argumentos vy

puntos de vista son contrarios a los presentados por él.
Facilitante: En el manejo tactico es aquel que rompe el hielo y
actua extrovertidamente, de manera de dar sus argumentos
considerando las necesidades de la contraparte. Del mismo modo,
busca evitar los conflictos interpersonales y suavizar las
posiciones dentro del equipo.

Redactor: Es una persona con gran capacidad de sintesis y buena
redaccion, con lo cual logra la integracion de las diferentes
opiniones recogidas.

Observador: Es la persona que sigue la Negociacion, corrobora
informacion, pero no opina ni interviene, sélo escucha hasta que
considere necesario dar su opinién o posiciéon con respecto a

algun tema.

62 Carolina Bozzo Dumont, Hernan Martin Gutierrez y Rodolfo Silva Villalon, Desarrollo de
competencias para la Negociacion Internacional, Tesis para optar al grado de Magister en Direccion

de Empresas, Facultad de Economia y Empresa, Escuela de Postgrado, Universidad Diego Portales,
Santiago, Chile, 2003, pp. 134-135; y Jiménez Bermejo, op. cit., pp. 23-25.
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o |

Reclamador: Es el que presenta un permanente descontento con
las decisiones y actuaciones en la Negociacién, sintiéndose por

ello, siempre perjudicado por los demas.

C.2 Motivacion de los negociadores

La motivacion es lo que mueve a la persona a realizar determinadas

acciones y persistir en ellas para su culminacion. En el trabajo son las

actitudes las que dirigen el comportamiento de una persona hacia

éste, por consiguiente, es el impulso que inicia, guia y mantiene el

comportamiento, hasta alcanzar la meta u objetivo deseado. Es por

ello que es necesaria para que los negociadores se comprometan con

el proceso de Negociacion del cual forman parte.

Existen tres motivaciones basicas®3:

1)

2)

De logro o Alcanzar el objetivo: Esta se relaciona con la eficacia,

eficiencia y deseo de hacer que las cosas funcionen bien, de la
manera correcta, logrando un ambiente de cooperacion en la
Negociacion. Una persona que tiene esta motivacion en su manera
de negociar es aquella que sigue una estrategia de Ganar-Ganar, o
dicho de otro modo, la busqueda de soluciones mutuamente
satisfactorias para las partes. Desarrolla iniciativas; escucha a los
demas; invita a opinar; sabe expresarse de manera clara, simple y
concreta; y principalmente busca sistemas de colaboracion.

De poder o Ganar: En esta motivacion estd el deseo de dominar e

imponerse ante los demas; el negociador busca imponer sus ideas,
ordenando y diciendo a los demas que hacer; no escucha ideas y

pone su atencién en los errores de otros; es autoritario y se

8 Andrés Senlle, Negocie para Ganar. Desarrollo de las competencias para lograr resultados,
Barcelona, Espafia, Editorial Gestion 2000, 2003, pp. 53-56.
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identifica con la posicion negociadora de Ganar-Perder,
precisamente, buscar que el otro pierda a como de lugar.

3) De afiliacion o Complacer: Busca ser amistoso, sociable, evitar

conflictos, agradar a los demas y quedar bien con todos; tiene una
estrategia de Perder-Ganar, o sea, él pierde para que el otro gane,
de manera de ser amigable, no discutir, ser servicial y social, razoén

por la cual, cambia constantemente de argumentos y posiciones.

Esto se refleja en el siguiente cuadro, que muestra como cada

motivacion se asocia a un deseo instintivo que lo define.

MOTIVACION DESEO INCONSCIENTE
Logro Ser eficaz
Poder Dominar
Afiliacién Hacer amistad

Fuente.: Andrés Senlle, Negocie para Ganar. Desarrollo de las competencias para

lograr resultados, 2003

A continuacion, se puede apreciar que estas motivaciones se ligan a
un estilo de Negociaciéon particular. Estos estilos son definidos mas
adelante en este capitulo, pero para comprender la relacion con las
motivaciones, las autoras presentan el siguiente cuadro que muestra

esta asociacion.

| MOTIVACION | NEGOCIACION

PODER Dura: Encarar la Negociacion como una lucha en la que
hay que derrotar a la otra parte, es decir,

"yo gano, tu pierdes"

LOGRO Objetiva: Buscar que las partes encuentren juntas una
solucion. Separar el problema de las personas, y ambas
partes se unen para ser "duros con el problema", es
decir "yo gano, tu ganas".

AFILIACION Blanda: Ver en la Negociacién una manera de caer bien,
hacer amigos o no contrariar para evitarse
complicaciones, es decir, "yo pierdo, tu ganas"

Fuente: Andrés Senlle, Negocie para Ganar. Desarroflo de las competencias para

lograr resultados, 2003
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Como complemento a lo anterior, existen otras motivaciones de un
negociador, entre las cuales se encuentran las siguientes®4:

a La confianza depositada en ellos por parte de los representados.

a2 La remuneracion o premio ofrecido por los personificados.

1 La aceptacion y el respeto de los otros negociadores.

1 La posible posicion de liderazgo.

a El éxito obtenido en la Negociacion.

s El prestigio ganado.

4 La estima de su familia.

2 Su propia autoestima.

a2 Su imagen ante sus pares.

C.3 Estilos de Negociacionts

Cada negociador tiene su propio estilo de negociar; uno bueno es
capaz de adaptarlo a las caracteristicas de una Negociacion particular
para evitar conflictos y enfrentamientos que puedan afectarla de
forma negativa. Asimismo, se puede definir el estilo de Negociacién
como la forma en que una persona se relaciona con los demas
participantes de ésta, a fin de lograr sus objetivos de manera positiva

y colaboradora.

Una clasificacién, que define los estilos de Negociaciéon, es un

esquema de cuatro cuadrantes®¢ que encasilla la forma de negociar en

% Jiménez Bermejo, op. cit., pp. 139-140.

5 En este apartado se explicita solo una clasificacion del estilo de Negociacion, la cual es utilizada
como base del estudio de campo, sin embargo, en el Anexo 2 del presente documento, se puede
encontrar otras clasificaciones de los diversos estilos negociadores, los que se describen a modo de
profundizar en el tema.

% Senlle, op. cit., pp. 64-73. Esta clasificacion es compartida por distintas teorias, tales como el Grid
Gerencial de Balke y Mounton, el Liderazgo situacional de K. Blanchard, la Posicion existencial de
Berne y Harrys, las Técnicas de la asertividad de Salter, o la Inteligencia emocional de Goleman.
Ademas, otras teorias como el triangulo de Karpman o las motivaciones segin McClelland, encajan en
este esquema.
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funcion de su grado de enfoque, ya sea en las posiciones o en los
intereses; lo cual -para las autoras— constituye la mejor y mas acorde
estructura de presentar el tema. Este modelo se muestra a

continuacion.

BLANDO OBJETIVO

Interés por las personas

PASIVO DURO

Interés por los Objetivos

Fuente.: Andrés Senlle, Negocie para Ganar. Desarrollo de las competencias para

lograr resultados, 2003

El eje vertical representa el interés por las personas o por la buena
relacion con los involucrados en la Negociacidn; y sus intereses con
respecto al tema a negociar. Mientras que, el eje horizontal,
representa el interés por los resultados u obtencién de objetivos, lo
cual implica centrarse en las posiciones. A partir de ello se crean
cuatro cuadrantes que representan los estilos de negociadores:

1) Blando: Es una persona que antepone las relaciones
interpersonales por sobre la consecucién de sus objetivos. Este
negociador deja que el otro decida y hable primero para asi estar
de acuerdo con él; es amable y modesto, ofrece antes que le

pidan, cree en la gente y no le importa perder.
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2) Pasivo: Es una persona que espera que otro asuma la
responsabilidad y tome las decisiones, es indiferente, pues tiene
poco interés por las personas y poco interés por los resultados. Su
posicion ante las cosas es pensar que son imposibles, por lo que
no se motiva a intentarlo, esta siempre ausente en las
conversaciones, dilata la solucion buscando que otro aparezcay se
comprometa con las decisiones, no enfrenta el problema, pues
cree que se solucionara con el tiempo, en otras palabras,
desmotivado.

3) Duro: Es aquel que se centra en su totalidad en los resultados vy
objetivos. Ve la Negociacion como una guerra que hay que ganar a
toda costa, cree que siempre tiene la razon, es soberbio, habla
fuerte y critica a los demas intimidandolos con un aire
amenazante; no cede, pues su postura es rigida: ganar.

4) Objetivo: Lo primero que hace es considerar los intereses de los
demas para buscar objetivos y metas comunmente beneficiosas,
pues busca enfrentar el problema en conjunto con la contraparte;
es serio y colaborador, ya que su objetivo es llegar a acuerdos para
que ambos ganen, y en conclusion, separa a las personas de los

problemas.

Al hacer un cruce entre el estilo y las motivaciones de los
negociadores, se pueden resumir las caracteristicas de los distintos
estilos de Negociacion en base a ocho variablesé” relevantes dentro

del proceso, lo cual se refleja en el siguiente cuadro resumen®s:

57 Las ocho variables son: personas (negociadores); objetivos (lo que quiere lograr cada negociador);
percepcion (lo que cada negociador cree que quiere hacer o hara el otro); problemas (la percepcion
que cada negociador tiene de ciertas situaciones o problemas que ocurren durante la negociacion);
concesiones (cuanto estan dispuestos a ceder para lograr acuerdo); confianza (en la contraparte);
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PASIVO BLANDO OBJETIVO DURO
o, Motivacién de Motivacién de Motivacién de
Falta de Motivacién AN
afiliacién logro poder
Yo pierdo / Tu pierdes Yo pierdo / Td Yo gano / Tu ganas Yo g.ano /Td
ganas pierdes
Desmotivacion e Amigable y . Soberbio y
Indiferencia Modesto serio y Colaborador Amenazante
PERSONAS Todos somos esclavos Potencialmente
La gente es . Tratan de
de las normas, la todos quieren un -
. . buena. engafar
burocracia y el tiempo. acuerdo.
OBJETIVOS
No complicarse la vida. Quedar bien. Hallar una solucion. Ganar.
Hacer lo que se pueda.
PERCEPCION A todos nos
. . . Los otros . Los otros
Evitar los lios, mejor no [ interesa un acuerdo .
. pensaran mal de ) trataran de
complicarse. , sin perder el .
mi. ; enganar.
tiempo.
PROBLEMAS El problema es del El problema se | Son solucionables
; Es culpa de la
Estado, el Gobierno, reduce allegara | con el aporte de
- ) . otra parte.
las leyes, las crisis. un fin amistoso. ambas partes.
CONCESIONES
Da lo mismo que se |Conceder es ganar| Las dos partes No hay que
lleven todo. amigos. deben ganar. conceder nada.
CONFIANZA L. Buscar el objetivo
No es cuestion de comiin
confianza ni de Confianza. . . Desconfianza.
X independiente de la
desconfianza. )
confianza.
ACCION
Dilatar el tler.npo,‘rjo Ofrecer. Busc:flr puptos de Amenazar.
enfrentar la situacion. interés.
SOLUCIONES
Es muy dl.ﬁc'l hallar Solucién amistosa.| Nuestra solucién. Mi solucién.
soluciones.

C.4 Habilidades del negociador

Como una clasificacion general, resaltan dos tipos de habilidades: las
habilidades interpersonales, tienen que ver con las capacidades y
estilos personales de los negociadores; y las habilidades técnicas, que
se relacionan con conocimientos profesionales necesarios para una
buena Negociacion.

Las principales caracteristicas personales, para tener éxito en la

Negociacion, son las siguientes:

accion (lo que haran durante la Negociacion); y soluciones (como debe ser el desenlace de la
Negociacion)
68 Adaptado de Senlle, op. cit., pp. 64-73.
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1)

2)

4)

5)

Anticiparse: Hacer un diagnostico adelantado sobre los futuros
escenarios alternativos de la Negociacion. Un negociador, debe
anticiparse a las necesidades futuras de la Negociacion y el
desarrollo que puedan tener éstas, esto es, ser proactivo.
Estrategia: Un buen negociador debe elaborar una estrategia que
le permita saber donde quiere llegar, como hacerlo y en qué
lugar ubicarse como consecuencia de la Negociacion, de manera
gue tenga un rumbo a seguir ordenado y coherente; con un plan
establecido. Esta estrategia debe ser competitiva, teniendo
presente el accionar de la contraparte y del entorno.

Creatividad: En momentos de cambio y en un mundo variable
como el de hoy, se deben aplicar nuevas estrategias, pues nuevas
situaciones generan diferentes y diversas alternativas, y la
necesidad de potenciar la creatividad e innovacién de los
negociadores.

Emprendimiento: El negociador no se queda sentado esperando
ver qué pasa, O que ocurran nuevas situaciones o necesidades
que lo obliguen a negociar, sino que anticipa estos escenarios,
los analiza y emprende la Negociacion.

Cultura flexible y ganadora: Se debe desarrollar una cultura
flexible y ganadora; compartida y comprometida con la
excelencia y la eficiencia. Esta incluye conocimientos, creencias,
moral, costumbres y otras capacidades adquiridas por el hombre
como miembro de la sociedad, por lo que el negociador debe
generar conocimientos, creencias y costumbres flexibles y
compartidos por todo el equipo involucrado en la Negociacién

para asi lograr eficiencia, excelencia y rentabilidad.
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6)

Paciencia: El negociador debe ser paciente, no apurar las cosas ni

hacer o decir algo indebido, siendo tolerante y controlado.

Para que un negociador sea exitoso, dichas caracteristicas se

complementan con las siguientes cualidades®9:

1)

2)

3)

Estilo ético de vida. Esto se refiere a que son personas que
demuestran una tranquilidad de espiritu y valores sélidos, lo que
les aporta seguridad en si mismos. Son integros en sus
planteamientos, demuestran prudencia y suelen ser respetuosos
con el protocolo, asi como con las posiciones de su contraparte.
Ademas, tienen un caracter con cierto grado de humor y
optimismo, junto con ser muy sociables y cordiales.

Buenos comunicadores. Esto implica fluidez verbal, con
capacidad para expresar en un lenguaje sencillo -pero no por ello
menos claro- las ideas, mensajes y argumentos. Junto con lo
anterior, poseen una gran capacidad de escucha activa; son
grandes observadores, ya que son conscientes de que el lenguaje
no verbal de las personas dice mas que las palabras; son
persuasivos y saben adaptar sus argumentos, racionales vy
emocionales, a las motivaciones reales de su contraparte.
Inteligencia intuitiva. Los buenos negociadores desarrollan una
gran capacidad intuitiva y analitica; pueden sintetizar con rapidez
y claridad. Son resolutivos ante los problemas, buscando
acciones Optimas para resolverlos. También son buenos
planificadores y organizadores, pero sin perder la capacidad de

improvisacion.

% Bozzo Dumont, op. cit., pp. 135-136; y Aldao Zapiola, op. cit., pp. 64-67.
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4) Competentes y conocedores de su materia. Tienen un amplio
conocimiento, tanto técnico como comercial, de los elementos
que le sirven de intercambio en los procesos de Negociacion, ya
sean productos, servicios, ideas, o cambios de sistemas.
Dominan perfectamente las técnicas de comunicacion, escucha,
argumentacién ante objeciones y cierre. Son conocedores de los
distintos métodos para la investigacion, de las necesidades,

motivaciones, problemas o conflictos de sus interlocutores.

A continuaciobn se presentan algunas habilidades tanto
interpersonales -caracteristicas y cualidades personales- como
habilidades técnicas que complementan el perfil de un buen

negociador7o,

C.4.1 Habilidades interpersonales del Negociador

Estas habilidades se refieren a aquellas caracteristicas y cualidades

que se encuentran de manera innata en el negociador y que, por lo

tanto, no son estudiadas para adquirirlas; aun cuando es posible

desarrollarlas a través del tiempo, sera una caracteristica de la

persona como tal. Estas son:

a2 Observadores. Reconocen sus errores. Existe congruencia entre lo
que piensan y lo que verdaderamente hacen, dandose cuenta del
efecto que estan teniendo sobre la interaccién negociadora, pues
captan el estado de animo de la otra parte, cuales son realmente
sus necesidades, y qué es lo que esperan alcanzar; estan siempre

pendientes de todo lo que sucede a su alrededor. Tienen una

™ Dado que las caracteristicas mencionadas —anticipador, estratega, creativo, emprendedor, flexible,
paciente, competente, inteligente, ético y buen comunicador- no son las inicas existentes para ser un
buen negociador, las autoras desarrollaron una lista de habilidades complementarias.
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percepcion realista de la situacién, pues se conocen a si mismos vy
el impacto que producen en los demas. Captan, sin prejuicios ni
estereotipos, la realidad externa y a sus oponentes.

a  Autoconfianza. Los buenos negociadores se sienten seguros de su
posicion; no se dejan impresionar por la otra parte; no se sienten
intimidados por el estilo agresivo del oponente; y saben mantener
la calma en situaciones de tensidén. Ademas, confian en si mismos,
pero con humildad; y reconocen que, lo que caracteriza a las
buenas negociaciones, es el hecho de que ambas partes salgan
beneficiadas.

a Le gusta negociar. La Negociacion no le asusta, todo lo contrario,
la contempla como un desafio y se siente comodo con ella. Es
entusiasta, aborda el proceso con ganas y aplica todo su
entusiasmo y energia en tratar de alcanzar un buen acuerdo.

a Sociable. Una cualidad fundamental de un buen negociador es su
facilidad para entablar relaciones personales, su habilidad para
romper el hielo y para crear una atmosfera de confianza. Tiene
una conversacion interesante, animada, variada y oportuna.
Ademas, tiene sentido del humor.

4 Respetuoso. Muestra deferencia hacia su contraparte, comprende
su posicion y considera légico que luche por sus intereses; lo
escucha atentamente. Su meta es llegar a un acuerdo justo,
beneficioso para todos, por ello es empatico, siendo capaz de
ponerse en el lugar del otro.

a1 Honesto. Negocia de buena fe, no busca engafar a la otra parte y
cumple lo acordado.

1 Meticuloso. Recaba toda la informacién disponible, ensaya con

minuciosidad sus presentaciones, define con precision su
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estrategia y sus objetivos; le da mucha importancia a los pequenos
detalles. Por tanto, detesta la improvisacién, la falta de rigor y de
seriedad. Conoce con precision las caracteristicas de su oferta,
cdmo compararlas con la de los competidores y como puede
satisfacer las necesidades de la otra parte.

3 Firme. Tiene las ideas muy claras (sabe lo que busca, hasta donde
puede ceder, cuales son los aspectos irrenunciables). El buen
negociador es suave en las formas pero firme en sus ideas - sin
llegar a ser inflexible-. También es perseverante, debido a que su
entusiasmo no decae con facilidad y persuasivo, porque sabe
convencer; utiliza con cada interlocutor aquellos argumentos que
sean mas apropiados o los que mas le puedan interesar.

= Agil. Capta inmediatamente los puntos de acuerdo y de
desacuerdo. Reacciona con rapidez, encuentra soluciones, toma
decisiones sobre la marcha, sabe ajustar su posicion en funcién de
la nueva informacién que recibe y de la marcha de la Negociacion.
No deja escapar una oportunidad. Sabe tomar una decision y
trabajar bajo presion, y acepta el riesgo que puede conllevar esa
decision, pero sin ser imprudente. Es resolutivo, ya que busca
resultados en el corto plazo, aunque sin precipitarse, sabe que
cada Negociacion lleva su propio tiempo y que hay que respetarlo.

Sabe cuadles son sus objetivos y se dirige hacia ellos.

C.4.2 Habilidades Técnicas del Negociador

Estas habilidades se refieren a las competencias profesionales que
posee el negociador, que ha estudiado a través del tiempo, y que por

tanto, le dan mayores conocimientos para enfrentar una Negociacién
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exitosa. Pues, la capacidad de negociar es una disciplina que se

puede aprender, siempre que las personas estén motivadas por

desarrollar y/o potenciar nuevas competencias. Entre ellas se

encuentran las siguientes:

a Redactar bien, es decir, tener buena comunicacion escrita, clara,
precisa y con buena ortografia.

a Capacidad de sintesis.

a Profesional. Es una persona capacitada, con gran formacion;
prepara con esmero cualquier nueva Negociacion.

a Trabajador.

a Sabe planificar, organizar, dirigir y controlar.

a2 Capacidad de analizar problemas desde el punto de vista técnico,
numérico y estadistico.

1 Capacidad de trabajo en equipo. Sabe trabajar con mas personas,
delegando y complementandose unos a otros, generando asi, una

sinergia positiva que lleve a la Negociacion por buen camino.

Finalmente, y para completar este punto -caracteristicas personales
del negociador- las autoras presentan un cuadro que muestra, en
detalle, las distintas caracteristicas presentes en un negociador
eficaz’'; y que ademas resume las condiciones, capacidades y rasgos

del negociador.

" Adaptado de Francisco Rodriguez, Técnicas de Negociacion para la democracia participativa,
Fundacion Escuela de Gerencia Social, Ministerio de Planificacion y Desarrollo, Caracas, Venezuela,
2005, p. 53.
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Perfil del Negociador Eficaz

Requisitos y |Capacidades de| Rasgos de la Imagen Actuacién en la
Condiciones desempefio personalidad proyectada mesa
- Claridad de los - Capacidad de [|- Innovador, critico - Imagen de - Manipula el
intereses y organizacion y y realista persona confiable ambiente de la
objetivos procesamiento de Negociacion:
informacion - Prudente y - Imagen de mobiliario, donde
- No actta por precavido persona fuerte, de sentarse,
intuiciones o - Capacidad de autoridad, con refrigerios
corazonadas anticipar - Autoevaluacioén y || poder y claridad de
escenarios y aprendizaje objetivos - Autocontrol de
- Las opciones decidir bajo las emociones y
estan condiciones de - Habilidad para - Confianza 'y conductas
fundamentadas en incertidumbre y evaluar los seguridad de si
el largo plazo y en riesgo lenguajes verbales mismo - Escucha
el fin de un y no verbales activamente y con
colectivo: - Capacidad de - Analitico respeto a la
Organizacién andlisis y - Paciencia, contraparte
comprensién de la toleranciay - Transparente
- Empatia para contraparte y de autocontrol - No asume
ponerse en el lugar|| sus necesidades e - Persuasivo opciones Unicas
de la contraparte intereses - Facilidad de que lo encasillen o
expresion para posicionen
- Disposicion de - Capacidad para || comunicarse y de
informacién de comunicarse interaccion - Evalia
calidad que generando un personal constantemente el
permita un analisis lenguaje de desarrollo de la
objetivo de la cooperacion - Flexibilidad e Negociacion y los
situacién y un innovacion frente a cambios que
mejor - Capacidad de ||contextos sujetos a ocurren
conocimiento de aprendizaje para cambio
los asuntos que se || hacer ajustes en - Adopta un
negocian las estrategias - Fortaleza para enfoque que
asumir el trabajo resalte las
- Trabajar con el - Capacidad para eventual de la posibilidades de
apoyo de un organizarse e Negociacién ganancias
equipo y con interactuar en mutuamente
enfoque equipos de trabajo

beneficiosas y la
complementarieda
d de los intereses

multidisciplinario || multidisciplinarios
de los problemas

- Capacidad de

- Basarse en pensar y planificar - Evita, en lo
principios y estratégicamente el posible, el uso de
elementos proceso de engafios: ataques
objetivos: leyes, Negociacién personales,
informes técnicos, informacion falsa,
principios presiones,
amenazas
- Utilizar
instrumentos de - Se apoya en
apoyo a la calidad criterios y
de la decisién: elementos
arboles de objetivos para
decision, negociar
planificacién

estratégica - El objetivo es

alcanzar un

acuerdo o un

rompimiento
amistoso

- Contar con el
apoyo del colectivo
representado, la
capacidad de
decidir y de
compromiso en la
mesa negociadora
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CAPITULO IIT

HALLAZGOS
Trabajo de Campo

Este capitulo recopila los resultados obtenidos en el estudio de campo
efectuado, exhibiendo a modo descriptivo, la informacion recabada
de la muestra global y luego, en un analisis comparativo?2, por tipo de
Organizacion. Para ello se establecen los siguientes factores de
analisis: modelo de Negociacidon, caracteristicas personales del

negociador, estilo de Negociaciéon y ambiente multicultural.

A. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de estudio corresponde a 105 organizaciones ubicadas a lo
largo de todo el pais?3. La encuesta se realiz via correo electronico a
diversas compaiias, utilizando tres clasificaciones que permiten
identificar a las observaciones de la muestra.

Una primera caracterizacién es por tipo de Organizaciéon, segun lo

cual se obtuvo la siguiente clasificacion.

Tipo de Organizacion N° Porcentaje

Org. Listadas (Cotizan en Bolsa de Comercio) 14 13%
Org. no gubernamental (ONG) 0 0%

Fundaciones y Corporaciones 12 11%
Org. del Estado (SEP y Servicios Publicos) 9 9%

Establecimientos Educacionales 17 16%
Org. No Listadas (No cotizan en Bolsa de Comercio) 53 50%
Total 105 100%

2 También se realizo el analisis comparativo por tipo de cargo y género de los altos directivos
encuestados, sin embargo, por el volumen de datos obtenido, se presenta dicho analisis como Anexo.
7 Si bien la muestra definida inicialmente es de 99 organizaciones, se consiguieron 105 respuestas. La
razén de esto, radica en que la encuesta fue enviada a un mayor nimero de organizaciones, por
considerar la existencia de un porcentaje de no respuesta y por el cambio a muestreo por conveniencia
—tal como se explicito en el Capitulo I apartado E.3- .
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Una segunda caracterizacién de las observaciones es el cargo -de alta

direccion- ocupado por el encuestado.

Cargo N° Porcentaje
Gerente General 48 46%
Presidente de Directorio 10 10%
Presidente de Organizacion 8 8%
Director 29 28%
Secretario General 2 2%
Rector 7 7%
Vicerector 1 1%
Total 105 100%

Finalmente, una tercera caracterizacion del objeto de estudio,

corresponde al género del alto directivo encuestado.

Género de los Altos Directivos N° Porcentaje
Hombre 97 92%
Mujer 8 8%
Total 105 100%

B. PRESENTACION GENERAL DE LOS DATOS

Dado el volumen de los datos recogidos -105 encuestados- a través
del instrumento de observacion, la presentacion general de la
informacion tabulada se encuentra en el Anexo 7: “Tabulacién General

de los Datos”.

C. RESULTADQOS

Las autoras realizan el analisis descriptivo de los datos para la
muestra global y el estudio comparativo por tipo de Organizacion,
cargo y género de los altos directivos respecto a ésta. Sin embargo,
por el gran volumen de informacidn que esto conlleva, el desarrollo
de los dos ultimos sélo se exhibe en el Anexo 8: “Analisis

comparativo segun tipo de cargo y género de los encuestados”.
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C.1 Andlisis General de la Muestra

Para presentar y analizar los resultados obtenidos de la investigacion
realizada, se seleccionan cuatro categorias de estudio:

C.1.1 Caracterizacion de la muestra

C.1.2 Modelo de Negociacion

C.1.3 Caracteristicas y Estilo del negociador

C.1.4 Ambiente multicultural

A continuacion se realiza el analisis exploratorio’4 para cada una de

estas categorias.

C.1.1 Caracterizacion de la Muestra

En este apartado se analiza la composiciéon de la muestra y sus
aspectos relevantes. Esto de acuerdo a tres criterios -mencionados en
el punto A del presente Capitulo- correspondientes a cargo del alto
directivo encuestado, tipo de Organizacién a la que pertenece y
género de los encuestados.

En cuanto al género de /os altos directivos encuestados -tal como se
observa en el grafico siguiente- mas del 90% de ellos pertenecen al
género masculino, lo cual denota la poca presencia del género

femenino en altos cargos de organizaciones en Chile.

™ Entendiéndose la investigacién como un estudio exploratorio y no como un estudio concluyente del
tema, debido a que, como ya se menciono en el Capitulo I apartado E.3, se realizd a partir de una
muestra por conveniencia.
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Género de los Altos Directivos

| m Hombre !Mujer|

Aunque las mujeres se han ido incorporando activamente al mundo
laboral, las autoras senalan algunas razones que amparan el bajo
porcentaje de ellas dentro de la muestra: aunque existen esfuerzos
por incrementar la presencia de mujeres en altos cargos directivos, el
hecho de tener que hacer ciertos “sacrificios” en términos familiares,
hace que éstas no accedan o no acepten cargos de mayor
responsabilidad dentro de la Organizacion, o bien, las organizaciones
-creadas por el género masculino- no las convoca o las convoca poco;
si las mujeres se dedican o preocupan de la familia, son consideradas
poco comprometidas con la Organizaciéon y su causa, mientras que si
compiten como hombres son consideradas poco femeninas, hechos
que dificultan la insercion en estos cargos para ellas; y finalmente,
esta la brecha en las remuneraciones existente entre hombres vy
mujeres, la cual es mayor en cargos mas altos o de mayor
responsabilidad, lo que puede generar rechazo al puesto por parte de
ellas -a pesar de estar igualmente instruidas para el cargo-. Desde
otro punto de vista, se podria interpretar esta brecha como atractiva
para las organizaciones, ya que contarian con directivos capacitados

de igual manera, pero a menor costo remuneracional, sin embargo,
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para las mujeres no resulta atractivo acceder bajo estas condiciones a
cargos que demandan mas compromiso y tiempo.

Con respecto al tipo de Organizacion al que pertenecen los altos
directivos encuestados, la mitad son no Listadas, lo cual no es
extrafo si se considera que el mayor numero de organizaciones del
universo planteado pertenece a este grupo -tal como pudo observarse
en el Capitulo | apartado E.1-; el 16% de los directivos consultados
pertenecen a establecimientos de tipo Educacional; un 13% de los
directivos encuestados pertenecen a compafias Listadas; un 11%
corresponde a Corporaciones y Fundaciones; seguido de instituciones
del Estado (SEP: Servicios de Empresas Publicas y Servicios Publicos)
con un 9%. Finalmente, cabe mencionar que, si bien las autoras
contactaron a Organizaciones no Gubernamentales (ONG), ningun alto
directivo de éstas accedié a responder la encuesta presentada. Lo

anterior, se visualiza en el siguiente grafico.

Tipode Organizacién

‘ mListada @MONG mFundaciones y Corporaciones @ Org. del Estado @ Educacional mNo Listadas ‘

Para terminar con el analisis de caracterizacion de la muestra, a
continuacion se presenta el grafico que contiene los cargos de los

altos directivos encuestados.
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Cargo

m Gerente General ml Presidente de Directorio
@ Presidente de Organizacion m Director
W Secretario General | Rector

Aqui se aprecia que un 46% de ellos ocupa el cargo de Gerente
General en la Organizacion; sequido de un 28% perteneciente al
Directorio de la Organizacién con cargo de Director de ésta; con
menores porcentajes se encuentran -entre los altos directivos
encuestados- Presidente de Directorio, Presidente de Organizacion,
Rector, Secretario General y Vicerrector, con 10%, 8%, 7%, 2% y 1%

cada uno de ellos.

C.1.2 Modelo de Negociacién

Lo que se busca determinar con esta categoria es si, el Modelo de
Negociacion utilizado en Chile, es mas bien Cooperativo (utilizando el
concepto de Ganar-Ganar en la Negociacion) o Competitivo (usando el
concepto de Ganar-Perder).

Para comenzar se analiza si la Negociacion es el mecanismo mas
utilizado por los negociadores nacionales para resolver conflictos, con
el fin de determinar si es relevante el estudio de este mecanismo o
validar la importancia del tema. Lo obtenido se observa en el grafico

siguiente.
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La Negociaciéon es el mecanismo mas utilizado en las
organizaciones chilenas para resolver conflictos, por sobre los
mecanismos judiciales

Sin opinion
Muy de acuerdo
De acuerdo

47%
En desacuerdo (o

Muy en desacuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Porcentaje

De los 105 altos directivos encuestados, un 63% se manifiesta a favor
de la afirmacion planteada, lo cual valida la importancia de investigar
el tema. Sin embargo, existe un 26% que muestra discrepancia con la
aseveracion, lo cual puede significar que prefieren otros medios de
solucion de conflictos, tales como Mediacion, Conciliacion, Arbitraje,
o bien, medios judiciales. También cabe destacar un 11% que se
abstiene de responder esta afirmacién, lo que -a juicio de las
autoras- puede deberse al desconocimiento del tema o simplemente
por no tener opinidn al respecto.

Luego, ante la consulta sobre si consideran que el negociador chileno
es cooperativo’> al momento de negociar, mas del 60% de ellos
responde estar en desacuerdo, tal como se observa en el siguiente

grafico.

7 Recordando lo analizado en el capitulo 2: Cooperativo se entiende, en la presente investigacion,
como aquel negociador que ve la posibilidad de encontrar una solucion que permita satisfacer las
aspiraciones de todos los involucrados; y Competitivo como aquel negociador que considera
primordial la ganancia personal, sin importar el cumplimiento de los objetivos de la parte contraria.
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El negociador chileno es mds bien “cooperativo” al momento de
enfrentar un proceso de Negociacién

Sin opinién
Muy de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje

Lo cual se respalda por un porcentaje similar que afirma estar de
acuerdo con la afirmacion relacionada con el ser competitivo al
momento de negociar. Esto queda representado en el grafico que

sigue.

El negociador chileno es mas bien “competitivo” al momento de
enfrentar un proceso de Negociaciéon

Sin opinién
Muy de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Porcentaje

Un porcentaje mayor al 80% considera que el negociador chileno es
mas bien competitivo al momento de enfrentar un proceso de
Negociacion, esto es, que buscan la ganancia personal y se enfocan,
principalmente, en su posicion inicial con respecto a lo negociado.

Para validar lo obtenido en las dos preguntas anteriores -relacionadas
con el ser competitivo o cooperativo al enfrentar un proceso de

Negociacion- se presenta la siguiente pregunta.
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En las organizaciones chilenas predomina el estilo de
Negociaciéon Ganar-Ganar

Sin opinién
Muy de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo |©
- 7 7 1 1 [ |

Muy en desacuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Porcentaje

Se obtiene que, un 57% de los altos directivos -41% en desacuerdo y
16% muy en desacuerdo- consideran que el estilo que predomina a la
hora de negociar en las organizaciones chilenas no es Ganar-Ganar,
lo cual deja en evidencia que mas de la mitad de los consultados no
cree que en las empresas nacionales se privilegie la ganancia de

ambas partes, como lo postula dicho estilo.

C.1.3 Caracteristicas v Estilo del negociador

En esta categoria, se busca determinar el estilo del negociador
chileno, junto con sus caracteristicas tanto personales como técnicas
-segun la opinidon de los altos directivos consultados- por lo cual se
divide el analisis en dos secciones: Caracteristicas del negociador y

Estilo de Negociacion en Chile.

C.1.3.1 Caracteristicas del Negociador

Comenzando el analisis, se presenta un grafico que muestra que un
56% afirma la existencia de herramientas tedricas’® en los
negociadores chilenos, mientras que un porcentaje significativo

cercano al 40% aseguré lo contrario.

76 Ver categorizacion de las herramientas tedricas en Capitulo 2, p. 80.
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Los negociadores chilenos poseen suficientes herramientas
tedricas para enfrentar un proceso de Negociacién exitoso

Sin opinidn

Muy de acuerdo
L

En des acuerdo 1o —e———

Muy en desacuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Porcentaje

Adicionalmente, un porcentaje mayor al 90% manifiesta que las
habilidades interpersonales?” son esenciales en el logro de objetivos

de la Negociacion. Esto se grafica a continuacion.

Las habilidades interpersonales son esenciales en el logro de
objetivos de la Negociacidn

Sin opinién

Muy de acuerdo

De acuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Porcentaje

Las habilidades interpersonales juegan un papel fundamental para
lograr los propésitos de la Negociacion, por tanto queda de
manifiesto la relevancia que los altos directivos encuestados atribuyen
a estas destrezas.

Complementario a lo anterior, con un porcentaje similar, los altos
directivos encuestados consideran que para conseguir acuerdos
estables en una Negociacién, las habilidades interpersonales de los

involucrados son esenciales. Esto se observa en el grafico que sigue.

"7 Las habilidades interpersonales se presentan en detalle en el Capitulo 2.
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Las habilidades interpersonales son esenciales para conseguir
acuerdos estables

Sin opinién
Muy de acuerdo

De acuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Porcentaje

Dado que, es validado por la muestra que las caracteristicas
personales del negociador son relevantes para lograr los objetivos y
acuerdos buenos y estables, se desarrolla a continuacion el analisis de
las ventajas y falencias de los negociadores chilenos.

Con este proposito las autoras dividieron tanto las falencias como las

ventajas en cuatro factores de estudio?s:

I

i

Aspectos Multiculturales. Aborda caracteristicas o elementos
relacionados con la preparacion para enfrentar distintas culturas
-tanto de la Organizacion como del pais- que envuelve a un

proceso de Negociacion.

ol

i

Modelo de Negociacidon. Se procura observar las caracteristicas de
los modelos de Negociacion estudiados -Competitivo vy
Cooperativo- que se ven reflejadas tanto en las ventajas como en
las falencias descritas por los encuestados. Comprende elementos
como la ganancia personal y el énfasis en los objetivos y
posiciones (para el caso del modelo Competitivo); y buscar

acuerdos beneficiosos para todos los involucrados, lo que implica

8 Es necesario mencionar que, tal como se mencioné en el Capitulo 1 apartado E.4, en las preguntas
respecto a las falencias y ventajas de los negociadores chilenos, los altos directivos consultados
respondieron abiertamente, pudiendo sefialar cualquier falencia y/o ventaja que ellos estimaran como
tal.
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centrarse en los intereses y necesidades (caso del modelo
Cooperativo).

a2 Habilidades Técnicas. Se refiere a todas las caracteristicas
relacionadas con la educacién profesional y técnica de los
negociadores chilenos, las cuales se pueden adquirir mediante
estudios.

a Habilidades Interpersonales. Este factor se relaciona con aquellas
caracteristicas de la personalidad del negociador que,
probablemente, son innatas en él y que, si bien pueden trabajarse,

no se aprenden con estudios como las habilidades técnicas.

En primer lugar, se realiza el analisis de falencias del negociador
chileno -segun la muestra encuestada-.

Para el primer factor, referido a aspectos multiculturales, se obtuvo
que un 21,7% de los altos directivos de la muestra considera que hay

falencias con respecto a esto, tal como se observa en la tabla

siguiente.
% Frec. | Frec.
Aspectos Multiculturales N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
falta de conocimientos multiculturales 13| 12,4 | 0,1 7,8
desconocer a la contraparte (cultura) 13| 12,4 | 0,1 7,8
idioma (inglés) 7 6,7 0,0 4,2
mente cerrada (falta de vision global) 3 2,9 0,0 1,8
Totales| 36 | 34,3 | 0,2 | 21,7

Dentro de los principales aspectos nombrados por los encuestados
como falencias estan la falta de conocimientos multiculturales vy
desconocer la cultura de la contraparte, seguido por la falta de
dominio de idioma inglés con un menor porcentaje.

En cuanto al modelo de Negociacion, se observa que las

caracteristicas indicadas tienen directa relacion con el modelo
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Competitivo de Negociacion, pues un 14,5% de los encuestados
menciona como falencia en los negociadores chilenos la adopcion de

una forma competitiva de negociar.

% Frec. | Frec.
Modelo de Negociacién N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
priman objetivos personales (o la ganancia
personal) 9 8,6 0,1 5,4
no considerar o desconocer intereses de
contraparte 6,7 0,0 4,2

2,9 0,0 1,8
1,9 0,0 1,2
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6

poco cooperador
competitivo en exceso
no conciliador

poco objetivos

— == N W]

1,0 0,0 0,6
Totales| 24 | 22,9 | 0,1 14,5

solo interés comercial

Las caracteristicas principales dentro de este factor son: la ganancia
personal referida a la busqueda de lograr los objetivos propios sin
importar la contraparte; sequido de la fal/ta de consideracion de los
intereses de la contraparte al momento de negociar. Ademas, estan
las variables poco cooperador, no conciliadory competitivo en exceso
que también tienen estrecha relacion con lo mencionado
anteriormente.

En el tercer factor, se obtuvo que un 23,5% cree que existen falencias
con respecto a la preparacion o existencia de habilidades técnicas en

los negociadores chilenos.
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% Frec. Frec.
Habilidades técnicas N° | Simple | Rel. | Rel. (%)

falta técnicas de neg. (especializacion, estudios,
preparaciéon, informacion)

cortoplacista

poco compromiso (acuerdos poco estables)
inexperiencia

falta de visidon estratégica

J—

Ww-bm_h

13,3 | 0,1 8,4
5,7 0,0 3,6
3,8 0,0 2,4
2,9 0,0 1,8
2,9 0,0 1,8

no analizar efectos y riesgos de las decisiones
desconocimiento de marco juridico y laboral
informalidad

busca salidas simples

falta prolijidad

no separar lo emocional con lo profesional
poco ejecutivos

2,9 0,0 1,8
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6
1,0 0,0 0,6
Totales| 39| 37,1 | 0,2 | 23,5

_— === == w

La principal falencia mencionada es la falta de técnicas de
Negociacion, que se entiende como carencia en la especializacién o
estudios con respecto al tema Negociacion y preparacion sobre lo que
se esta negociando. También, variables como cortoplacista, entendido
como falta de vision a largo plazo79, lo cual refleja una carencia de
estudios respecto a como visualizar el futuro en una Negociacion; y
poco compromiso, referido a que los acuerdos logrados son poco
estables. Ademas, estan la falta de experiencia, falta de vision
estratégicay falta de analisis de los riesgos y posibles efectos de /as
decisiones como falencias en los negociadores en lo referido a su
habilidad técnica.

En el dltimo factor, con un porcentaje de 33,1%, los altos directivos
nombraron diversas falencias relacionadas con la habilidad

interpersonal o caracteristicas personales del negociador.

7 Corto plazo, en lenguaje empresarial, es entendido como un periodo menor a un afio. Pero ademas,
en el marco de la investigacion realizada, cortoplacista es enfocarse solamente en la Negociacion en
proceso, sin considerar lo que pueda ocurrir en el futuro respecto a ésta, como modificaciones en las
condiciones, integrantes o entorno; asimismo, no tener en cuenta que pueden presentarse futuras
negociaciones con las mismas personas o referidas al mismo tema.
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% Frec. | Frec.
Habilidades interpersonales N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
soberbia 15] 14,3 | 0,1 9,0
no empaticos 9 8,6 0,1 5,4
impaciencia 4 3,8 0,0 2,4
dificultad para ser francos y/o directos (falta
transparencia) 3 2,9 0,0 1,8
temor al conflicto publico 3 2,9 0,0 1,8
prepotencia 2 1,9 0,0 1,2
falta inteligencia emocional 2 1,9 0,0 1,2
problemas de comunicacion 2 1,9 0,0 1,2
prejuicios 2 1,9 0,0 1,2
mal manejo de relaciones interpersonales 2 1,9 0,0 1,2
desconfianza 1 1,0 0,0 0,6
ansiedad 1 1,0 0,0 0,6
ingenuidad 1 1,0 0,0 0,6
poca autoestima 1 1,0 0,0 0,6
reducida conciencia social 1 1,0 0,0 0,6
poco asertivos 1 1,0 0,0 0,6
autocomplacencia 1 1,0 0,0 0,6
falta creatividad 1 1,0 0,0 0,6
solitario 1 1,0 0,0 0,6
inflexible 1 1,0 0,0 0,6
poco tolerante 1 1,0 0,0 0,6
Totales| 55| 52,4 | 0,3 | 33,1

La principal falencia nombrada fue la soberbia, la cual representa un
tercio del porcentaje obtenido. Luego se encuentran caracteristicas
como no empadticos, impaciencia, falta de transparencia'y temor al
conflicto publico.

Del total de 105 encuestados so6lo dos afirmaron que los
negociadores chilenos no presentan falencia alguna, mientras que
nueve de ellos se abstuvieron de contestar la pregunta. Esto se ve en

la tabla siguiente.

% Frec. [ Frec.

N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
no contesta 9 8,6 0,1 5,4
ninguna falencia 2 1,9 0,0 1,2
sin opinién 1 1,0 0,0 0,6

% Soberbia es entendida, en esta investigacion, como actuar con arrogancia en el proceso de
Negociacion.
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En segundo lugar, se presenta el analisis de las ventajas de los
negociadores chilenos, en el cual se encontré lo siguiente:

Solo dos personas del total encuestado, que representa menos del 3%
de la muestra, considera como ventaja alguna caracteristica
relacionada con la multiculturalidad de los negociadores chilenos, tal

como se aprecia en la tabla a continuacién.

% Frec. | Frec.
Aspectos Multiculturales N° | Simple | Rel. | Rel. (%)

conocer contraparte 2 1,9 0,0 1,3
conciencia de multiculturalidad 1 1,0 0,0 0,6
valoracioén internacional 1 1,0 0,0 0,6

Totales| 4 3,8 0,0 2,5

También un bajo porcentaje, cercano al 2,6%, considera que las
ventajas de los negociadores chilenos tienen relacion con el modelo

utilizado para negociar.

% Frec. | Frec.

Modelo de Negociacién N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
buscar beneficio de todos 3 2,9 0,0 1,9
objetivo 1 1,0 0,0 0,6
Totales| 4 3,8 0,0 2,5

Sin embargo, entre las variables indicadas referidas al modelo de
Negociacidon se encuentran aquellas que dicen relacién con un estilo
Cooperativo.

Por lo tanto, luego de analizar ventajas y falencias respecto a este
factor -modelo de Negociacion- se encuentra que las ventajas o
aspectos positivos nombrados por los altos directivos se relacionan
con el ser cooperativo al momento de negociar, mientras que los
aspectos negativos o falencias mencionados tienen que ver con el ser
competitivo en el proceso.

Con respecto a las habilidades técnicas de los negociadores chilenos,
un 36,9% de la muestra general considera que estas habilidades son

una ventaja entre ellos.
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% Frec. | Frec.
Habilidades técnicas N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
técnicas de neg. (especializacion, estudios,
preparacion e informacion) 30| 28,6 | 0,2 19,1
profesionalismo 7 6,7 0,0 4,5
experiencia 5 4,8 0,0 3,2
competitividad 3 2,9 0,0 1,9
trabajador 3 2,9 0,0 1,9
formal 2 1,9 0,0 1,3
adaptabilidad 2 1,9 0,0 1,3
alta capacitacion juridica y comercial 1 1,0 0,0 0,6
busca nuevas estrategias 1 1,0 0,0 0,6
claridad de objetivos 1 1,0 0,0 0,6
disciplina 1 1,0 0,0 0,6
reglas claras 1 1,0 0,0 0,6
acepta desafios 1 1,0 0,0 0,6
Totales| 58 [ 55,2 | 0,4 [ 36,9

La caracteristica con mas votacion fue la existencia de técnicas de
Negociacion, con un 19,1%. Esto se traduce en que, segun los
encuestados, los negociadores chilenos estan especializados
profesionalmente para enfrentar un proceso de Negociacion
satisfactorio.

Otras variables relacionadas con la habilidad técnica del negociador
son el profesionalismoy la experiencia que en conjunto suman cerca
de un 8% de la muestra.

Luego, el factor relacionado con las habilidades interpersonales del
negociador es el que obtuvo una mayor cantidad de votos en cuanto a
representar una ventaja para el negociador chileno, con un 45,2% del

total de la muestra, tal como se aprecia a continuacion.
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% Frec. Frec.
Simple | Rel. | Rel. (%)

8,6 0,1 5,7
7,6 0,1 5,1
3,8 0,0 2,5

Z

Habilidades interpersonales
seriedad

amigable (sociable)
perseverancia

flexibilidad 3,8 0,0 2,5
habilidades interpersonales 2,9 0,0 1,9
confianza 2,9 0,0 1,9

improvisacion

honestidad y transparencia
compromiso (cumplidor)
saber escuchar

no corrupto

poder de convencimiento
empatia

paciencia

dispuesto al didlogo
autoconfianza

2,9 0,0 1,9
2,9 0,0 1,9
2,9 0,0 1,9
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3
1,9 0,0 1,3

=== 1=|=(—=1=1= =777 |NNININ|NINININININWWwWWwW]W ||| |O

cordial 1,9 0,0 1,3
creatividad 1,9 0,0 1,3
madurez 1,0 0,0 0,6
audaces 1,0 0,0 0,6
indiferencia 1,0 0,0 0,6
espiritu de superacion 1,0 0,0 0,6
credibilidad 1,0 0,0 0,6
negociadores por talento 1,0 0,0 0,6
arrojo 1,0 0,0 0,6
buen humor 1,0 0,0 0,6
tenacidad 1,0 0,0 0,6
carisma 1,0 0,0 0,6
respetuoso 1,0 0,0 0,6
manejo de estrés 1,0 0,0 0,6
impetu 1,0 0,0 0,6

N
—

Totales 67,6 | 0,5 | 45,2

Sin embargo, tal como se observa en la tabla, son diversas las
caracteristicas mencionadas por los encuestados como una ventaja
para el negociador, no superando, ninguna de ellas, el 6% de los

votos.

Finalmente, del total de 105 encuestados, 5 de ellos afirmaron que el

negociador chileno no presenta ventaja alguna, mientras que 14 de
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los consultados, representando un 8,9% de la muestra, se abstuvieron

de contestar la pregunta. Esto se ve en la tabla que sigue.

% Frec. | Frec.

N° | Simple | Rel. | Rel. (%)
ninguna ventaja 5 4,8 0,0 3,2
sin opinion 1 1,0 0,0 0,6
no contesta 141 13,3 0,1 8,9

Se finaliza el analisis de caracteristicas de los negociadores chilenos
mencionando que, segun los encuestados, existe reproche ante el uso
de medios indebidos para conseguir informacidon para negociar, lo

cual se demuestra en el siguiente grafico.

Es reprochable conseguir informacién para negociar por medios
tales como, mentir, engafiar o amenazar

Sin opinién
Muy de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Porcentaje

Es asi como, conseguir informacion mediante mentir, engafar o
amenazar, es mal visto por mas del 80% de los altos directivos
encuestados. Cabe mencionar que, el 14% de los consultados, afirmé
que no es censurable obtener informacion por medios como los
mencionados (sin embargo, esta investigacién no abordd las razones
que podrian fundamentar dichos porcentajes, por no ser el objetivo

de ésta).
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C.1.3.2 Estilo de Negociacién

A continuacién, se analiza el estilo de Negociacién en Chile -segun
los altos directivos encuestados- para lo cual se realizé un sondeo de
distintos conceptos asociados a éste. Se presentan los resultados en

forma grafica a continuacion.

Conceptos que definen mejor el estilo de Negociacion de
los empresarios chilenos

Porcentaje

El estilo de los negociadores chilenos se define, por los altos
directivos encuestados, con conceptos mas bien positivos como: Serio
y Amigable, pues el 61% y 43,8% -respectivamente- marcé dichas
caracteristicas como representativas del estilo para negociar. Sin
embargo, aparecen conceptos contrarios como Soberbio con un valor
de 43,8% de los votos de los encuestados.

Existe una parte de la muestra global, correspondiente a un 8,6%, que
manifesto otros conceptos -observables en el siguiente grafico-entre
los que destaca, con un porcentaje de 2%, la Empatia como palabra

que define el estilo del negociador chileno.
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Otros

Porcentaje

Los elementos mencionados -en el item Otros (I) de la encuesta-
como definicion del estilo de Negociacién, son mas bien
caracteristicas del negociador, razén por la cual, las autoras, de aqui
en adelante, utilizan la siguiente relacion para su inclusién en el
analisis de estilo del negociador, ya que, si bien no pertenecen a la
clasificaciéon dictada en la encuesta, son expresion de los altos
directivos consultados y tienen cierta tendencia hacia alguno de los
estilos definidos en el marco tedrico de la presente investigacion:

1 Empatia. Entendida como ponerse en el lugar del otro, se asemeja
al estilo de Negociacion Objetivo, pues en éste, el negociador
busca un acuerdo mutuamente beneficioso considerando los
intereses y necesidades de la contraparte.

a2 Mirar a los ojos. Se define como transparencia y se asimila a un
estilo de Negociacién mas bien Objetivo.

a2 Molesto. Se describe como enojado y se acerca a la postura de un
estilo de Negociacion Duro, en el que el negociador tiene dicha
actitud.

4 Cordial. Se entiende como amigable y servicial, lo cual se parece a
un estilo negociador Blando; se busca amistad y buena relacion

con la contraparte.
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a Creativo. Se concibe como busqueda de soluciones y opciones
diferentes, lo que se acerca al estilo de Negociacion Objetivo, en
cuanto a la busqueda de soluciones de beneficio mutuo.

a2 Respetuoso. Al igual que la anterior, se asemeja a un estilo
Objetivo de Negociacion.

2 No escucha. Se aproxima a un estilo de negociar Duro, pues se
centra en las posiciones, sin escuchar lo que la contraparte tenga
que decir.

1 Escucha. Finalmente, esta caracteristica se acerca al estilo Objetivo
de Negociacion, en cuanto a poner atencién a lo que la

contraparte tenga que decir respecto a los temas a negociar.

Dicho lo anterior, se analiza el estilo de Negociacion de acuerdo a los
siguientes conceptos consultados: Amigable, Serio, Colaborador,
Indiferente, Desmotivado, Amenazante, Modesto, Soberbio y Otro,
utilizando la siguiente relacion, presentada tanto en porcentaje

simple como en frecuencia relativas!.

Estilo Concepto Porcentaje Frec. Rel. (%)
Blando Amigable 43,8 20,6
Modesto 9,5 4,5
Otro 1 0,5
Objetivo Serio 61 28,7
Colaborador 11,4 5,4
Otro 5,7 2,7

8! El porcentaje simple presentado contempla la cantidad de altos directivos encuestados que voto por
cada variable en particular, mientras que, la frecuencia relativa, muestra el peso relativo de cada
variable en la muestra total. Dado lo anterior, al sumar los porcentajes simples suman mas de 100%,
pues cada alto directivo podia marcar mas de una opcion a la vez.
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Pasivo Indiferente 6,7 3,1
Desmotivado 4.8 2,2

Duro Amenazante 20 9,4
Soberbio 43,8 20,6
Otro 1,9 0,9

Empleando como método de comparacion la frecuencia relativa de
cada concepto, la forma de negociar de los chilenos se asemeja al
estilo Objetivo con un total de 36,8%, seguido del estilo Duro con
30,9%, luego un estilo Blando con 25,6% y finalmente una cantidad
menor -5,3%- para el estilo de Negociacion Pasivo, tal como se

aprecia en el grafico siguiente.

Estilos de Negociacién

Frecuencia
Relativa (%)

Estilos de Negociacion

| @ Objetivo mDuro mBlando mPasivo -Nocontesta|

Si bien, el estilo con mas votos es el Objetivo, no se puede inferir que
es el mas utilizado en Chile, pues ninguno de ellos tiene un peso
relativo en la muestra superior al 50%, razén por la cual, las autoras
consideran necesario mencionar que, la Unica conclusion obtenida
hasta ahora, es que el estilo de negociar en Chile no se asemeja al

Pasivo, pues su valor es muy pequeino como para ser significativo.
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Dado esto, es necesario analizar, de forma mas detallada, los estilos y
sus resultados por concepto para determinar el estilo de Negociacién

chileno82 -segun los altos directivos de la muestra-.

Estilo de Negociaciéon Objetivo

Es el mas semejante al modelo Cooperativo, se busca la ganancia de
todos los involucrados en la Negociacion, es por ello que los dos
conceptos que mas lo caracterizan —como se observa en el siguiente
grafico- son Colaborador y Serio, entendiendo que Colaborador se
refiere a considerar los intereses de los demas para buscar una
solucion a lo negociado, ayudando a encontrar la mejor solucién
mutuamente beneficiosa; y Serio en el sentido de dar a la Negociacion
una connotacion profesional en que, sin importar quién sea la
contraparte, sera escuchada y tratada respetuosamente, pues lo

importante es el tema a negociar.

Estilo de Negociacion Objetivo

Otro (Objetivo)

Variables Colaborador

0 5 10 15 20 25 30

Frecuencia Relativa (%)

Segun los altos directivos encuestados, el Negociador Objetivo
chileno, es mas Serio que Colaborador, lo cual es sefal de su

profesionalismo -ante todo- al momento de negociar, éste busca un

82 Dicho analisis se realiza utilizando frecuencias relativas, pues cada estilo contiene més de una
variable, razén que hace necesario trabajar con el peso relativo -sobre la muestra- de los votos
obtenidos por cada una de ellas.
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intercambio de ideas y proposiciones de forma juiciosa y respetuosa.
Ademas, estan las caracteristicas Empatico, Mirar a los ojos, Creativo,
Respetuoso y Escuchar, nombradas en el item Otro por los
consultados, que representan un porcentaje menor y, por lo tanto, no

merecen mayor analisis.

Estilo de Negociacion Duro

En este tipo de estilo el negociador busca la ganancia personal, por lo
cual las variables o conceptos que mejor lo definen son Amenazante y
Soberbio; tal como se observa graficamente a continuacion: un estilo
de Negociacion Amenazante es aquel que intimida a la contraparte ya
sea por su forma dura y fuerte de expresarse como por su forma
despectiva de mirar y escuchar a los demas, lo cual se relaciona
estrechamente con ser Soberbio, referido a menospreciar a los demas,

siendo asi presumido o arrogante.

Estilo de Negociacién Duro

Otro (Duro)

Variables Soberbio

Amenazante

0 5 10 15 20 25

Frecuencia Relativa (%)

Se observa que, segun la opinién de los altos directivos encuestados,
el negociador chileno es mas Soberbio que Amenazante por una
diferencia de 11,2%, por lo tanto, se trata de un negociador arrogante

mas que uno agresivo e intimidante. Cabe mencionar, ademas, que
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fueron nombrados los elementos Molesto y No escucha como parte de

este estilo en el item Otro de la encuesta planteada.

Estilo de Negociacion Blando

Es un estilo que antepone la amistad con los demas a la consecucién
de un objetivo, siendo el negociador capaz de ceder -aunque parezca
curioso- con tal de mantener esa relacion afectiva, por lo cual se trata
de una persona Amigable y Modesta, tal como se observa en el
grafico a continuacion: se habla de un negociador Amigable, pues
privilegia la simpatia y generar buenas relaciones con la contraparte,
ademas de ser Modesto, entendido como humilde en su forma de

relacionarse con los demas y por ende en su manera de negociar.

Estilo de Negociacién Blando

Otro (Blando)

Variables Modesto

Amigable

0 5 10 15 20 25

Frecuencia Relativa (%)

Segun los consultados, el negociador chileno es Amigable mas que
Modesto, siendo la diferencia porcentual de 16,1%, por lo que se trata
de un negociador que desea mantener un buen trato con los demas,
buscando, probablemente, un lazo, ya sea afectivo o laboral a largo
plazo con la contraparte negociadora. Adicionalmente, la
caracteristica Cordial fue nombrada como parte de este estilo por los

encuestados -en el item Otro-.
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Estilo de Neqgociacién Pasivo

Estd compuesto por las caracteristicas Desmotivado, referido a la
pérdida del interés en la Negociacion, e /ndiferente, pues no muestra
preferencia por algin método o solucion, ni interés por el camino que

tome el proceso de Negociacidn en cuestion.

Estilo de Negociacién Pasivo

Desmotivado

Variables

Indiferente

Frecuencia Relativa (%)

No obstante, la cantidad de votos que obtuvo no supera el 10%,

siendo poco significativo.

C.1.4. Ambiente Multicultural

Esta ultima categoria, dice relacién con el ambiente multicultural en el
que las organizaciones, y por ende los altos directivos, se encuentran
inmersas.

Sobre la importancia de conocer la cultura de la contraparte y todo lo
que la rodea, para asi enfrentar un proceso de Negociacién de forma
exitosa, se obtuvo que mas del 90% de los altos directivos

encuestados piensan que si es relevante.
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Es importante conocer las costumbres y tradiciones de la
contraparte para un exitoso proceso de Negociacién

Sin opinién
Muy de acuerdo
De acuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Porcentaje

Las razones que explican esta respuesta tienen directa relacién con el
mundo dinamico, globalizado e interconectado en el que se
desenvuelven las organizaciones y negociadores del mundo.

Considerando la importancia de los aspectos culturales -reflejado,
incluso en las respuestas de los encuestados- los negociadores
chilenos no estan preparados para enfrentar un ambiente
multicultural en las negociaciones, lo que es confirmado en la grafica

siguiente.

Los negociadores chilenos estan preparados para enfrentar un
ambiente multicultural en las negociaciones

Sin opinién

e
De acuerdo
I N N N o

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Porcentaje

Asi lo demuestra el 47% de los altos directivos que estuvo en
desacuerdo con la afirmacion y el 10% que estuvo muy en desacuerdo
con ella. A pesar de la tendencia en contra de la aseveracion, existe

un 38% de altos directivos que creen en la buena preparacién que
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poseen los negociadores chilenos para enfrentar ambientes

multiculturales.

C.2 Anadlisis por Tipo de Organizacion

Este analisis tiene el objetivo de determinar la existencia de
discrepancia de opinion de los altos directivos por tipo de
Organizacion respecto a la muestra total -antes analizada-. Esto se
realiza utilizando como categorias de analisis las mismas empleadas
en el estudio general de la muestra, correspondientes a:
Caracterizacion de la muestra; Modelo de Negociacién; Caracteristicas
y Estilo del negociador; y Ambiente multicultural; senalandose con

mayor énfasis sélo aquellas diferencias relevantes de investigacion.

C.2.1 Caracterizacién

En este apartado, se analiza la composicion de la muestra desde el
punto de vista de los distintos tipos de Organizaciéon a los que
pertenecen los altos directivos encuestados y sus aspectos relevantes.
Tanto las organizaciones No Listadas como los Establecimientos
Educacionales, tienen subcategorias que las componen, las cuales se
revisan a continuacion.

La composicidon de las organizaciones no Listadas encuestadas es la

que sigue.
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Organizaciones No Listadas

Bl S-A. Cerrada [ Ltda.

El 64% de estas organizaciones corresponde a Sociedades Andénimas
Cerradas y el 36% a organizaciones de Responsabilidad Limitada.
Siendo las Sociedades Anonimas Cerradas las que tienen mayor
numero de participacion dentro de la categoria de organizaciones que
no cotizan en bolsa o no Listadas.

Mientras que, en el caso de los establecimientos Educacionales, se

encuentra la siguiente composicion.

Organizaciones Educacionales

m Universidad [ Centro Formacion Técnica [ Instituto Profesional g Colegio

Dénde el 59% de éstas corresponde a Universidades; un 29% a
Centros de Formacién Técnica; y los Institutos Profesionales vy
Colegios con un 6% cada uno. Siendo, por lo tanto, las Universidades
las organizaciones educacionales con mayor representacion en la

muestra.
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C.2.2 Modelo de Negociacion

Lo que las autoras buscan analizar con esta categoria es variaciones
respecto de la muestra global sobre el modelo de Negociacion
utilizado en Chile; verificando si existen diferencias en la opinién de
altos directivos por tipo de Organizacion.

En cuanto a la primera pregunta -jes la Negociacion el mecanismo
mas utilizado en Chile para resolver conflictos?- por tipo de
Organizacion, se observa que, tanto para las organizaciones no
Listadas, como para las Listadas no existen variaciones con respecto a
la muestra general. Sin embargo, es posible notar diferencias con
respecto a la muestra total en el caso de los Establecimientos
Educacionales, Instituciones del Estado y Corporaciones vy

Fundaciones, tal como se aprecia en el siguiente grafico.

La Negociacion es el mecanismo mas utilizado en las organizaciones
chilenas para resolver conflictos, por sobre los mecanismos judiciales

80% - 75%
60%
44% 47% 44
Porcentaje
40% 35% ”
219 L
0, 1T0/0 ] 70

20% 8% i 1% 12%' %= "

% 6%

5% o BN 0% . 0% 0%

0% -t T T T T .
Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinion
desacuerdo desacuerdo acuerdo

| B Muestra @ Educacionales @ Estado [ Corporaciones y fundacionesl

El 41,2% de los altos directivos pertenecientes a Establecimientos
Educacionales encuestados no estuvo de acuerdo con que la
Negociacion es el mecanismo mas utilizado para resolver conflictos
en Chile, lo cual se encuentra por encima de la muestra general, que

presenta un 26% en desacuerdo con la afirmacion.
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Por otro lado, el 44,4% de los altos directivos pertenecientes a
Instituciones del Estado encuestados no opind que la Negociacion sea
el mecanismo mas utilizado en las organizaciones en Chile para
resolver conflictos, versus un 26% que apoyé esto en la muestra
global. La mayor diferencia se encuentra en que el 44,4% estuvo de
acuerdo con la afirmacion planteada, lo cual genera un empate de
opinidn entre quienes estan de acuerdo y quienes no, yendo asi
contra la tendencia de la muestra.

Finalmente, sb6lo el 8,3% de los altos directivos pertenecientes a
Corporaciones y Fundaciones piensa que la Negociacion no es el
mecanismo mas utilizado en Chile para resolver conflictos, lo cual se
encuentra por debajo del porcentaje total de la muestra
correspondiente a un 26%. En este caso, el 75% estuvo de acuerdo con
la afirmacion planteada en la encuesta, por sobre el porcentaje de la
muestra. Sin embargo, el porcentaje de no respuesta es mayor que en

la muestra total y en los otros tipos de organizaciones (de un 16,7%).

Respecto a si consideran que el negociador chileno es cooperativo, se
determind que soélo las Instituciones del Estado presentan
discrepancia con respecto a la muestra general, diferencia que se

muestra de forma grafica a continuacion.
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El negociador chileno es mas bien “cooperativo” al momento de enfrentar un
proceso de Negociacion
100% 89%

0,
80% -

0,

Porcentaje 60%
40%
20%
20% 10% 11% 8% 2%
0% - : . . . r
Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinion
desacuerdo desacuerdo acuerdo
’ B Muestra @ Estado|

El 88,9% de los altos directivos pertenecientes a /nstituciones de/
Estado estuvo en desacuerdo con la afirmacion “el negociador chileno
es mas bien cooperativo al momento de negociar”’, porcentaje que
supera en casi un 19,9% a lo expresado por la muestra general, en la
que un 69% mostré su desacuerdo con la afirmacion.

Luego, al preguntar si el negociador chileno es mas bien competitivo,
se obtuvo discrepancias con respecto a la muestra total sélo en el
caso de los altos directivos encuestados de E£stablecimientos

Educacionales. Esto queda representado en el grafico que sigue.

El negociador chileno es mas bien “competitivo” al momento de enfrentar un
proceso de Negociacion

60% - 4% 539

50% -

40% -

Porcentaje 30%

20%

6%

5% o
10% 3% 0%
0% T . T T T
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo acuerdo

‘ B Muestra @ Educacionales ‘

El 94,1% considera que el negociador chileno es competitivo al

momento de enfrentar un proceso de Negociacion, lo cual, si bien
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mantiene la tendencia de la muestra total, es superior al porcentaje

de ésta -correspondiente al 82%-.

Para validar lo obtenido en las dos preguntas anteriores -relacionadas
con el ser competitivo o cooperativo al momento de negociar- se
realiza la siguiente pregunta: “en las organizaciones chilenas
predomina el estilo de Negociacion Ganar-Ganar’; en la que se
encuentran diferencias porcentuales con respecto a la muestra en las
organizaciones Listadas, Establecimientos Educacionales y

Corporaciones y Fundaciones.

En las organizaciones chilenas predomina el estilo de Negociacién Ganar-
Ganar
50% 50%

50%

40%

30%
Porcentaje

20%

10%

0%
Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo desacuerdo acuerdo

| B Muestra plistadas mEducacionales [Corporaciones y Fundaciones |

El 66,7% de los altos directivos encuestados pertenecientes a
Corporaciones y Fundaciones considera que, en las organizaciones,
no predomina el estilo de Negociacion Ganar-Ganar, porcentaje que,
si bien mantiene la tendencia general, supera en un 10% a la muestra
total.

Por otra parte, el 47% de los altos directivos encuestados
pertenecientes a Establecimientos Educacionales piensa que en las
organizaciones en Chile no predomina el estilo de Negociacion

Ganar-Ganar, porcentaje que se encuentra por debajo de la muestra
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total en un 10%, llegando a estar contra la tendencia general, pues un
47,1% considera que si predomina el estilo Ganar-Ganar versus un
39% en la muestra general; generandose un empate de opinion entre
los altos directivos de establecimientos educacionales.

Finalmente, soélo el 35,7% de los altos directivos encuestados
pertenecientes a organizaciones Listadas afirma que en Chile no
predomina el estilo de Negociacion Ganar-Ganar, mientras que el
57,1% considera que justamente ese es el estilo predominante en la
Negociacion chilena, lo cual esta en contra de la opinién de la

muestra general.

C.2.3 Caracteristicas y Estilo del Negociador

Aqui se busca determinar variaciones en la opinion de los altos
directivos de distintos tipos de Organizacion con respecto a la
muestra global en cuanto al estilo del negociador chileno; y a sus

caracteristicas personales y técnicas.

C.2.3.1 Caracteristicas del Negociador

Con respecto a las herramientas técnicas que poseen los
negociadores chilenos, se encuentran diferencias con respecto a la
muestra total en la opiniéon de altos directivos pertenecientes a
organizaciones  Listadas, Establecimientos  Educacionales e

Instituciones del Estado.
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Los negociadores chilenos poseen suficientes herramientas tedéricas para
enfrentar un proceso de Negociacién exitoso

100% - 89%

80%

60%
Porcentaje

40%

20%

0% 1% 0% 0% 0%
-
T T T

0%
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo acuerdo

| B Muestra [listadas @ Educacionales .Estado|

En el caso de las organizaciones Listadas, si bien se mantiene la
tendencia de la muestra en cuanto a estar de acuerdo con la
afirmacién, dicho porcentaje asciende desde un 56% de la muestra
global a un 100% para el caso particular de este tipo de Organizacion.
Mientras que, el 52,9% de los altos directivos pertenecientes a
Establecimientos Educacionales, afirman que los negociadores
chilenos no poseen suficientes herramientas técnicas para enfrentar
un proceso de Negociacion exitoso.

Para el caso de las /nstituciones del Estado, existe una clara
contrariedad con respecto a la muestra general, pues el 88,9% esta en
desacuerdo con la afirmacién, lo cual significa que consideran que los
negociadores chilenos no poseen suficientes herramientas tedricas

para enfrentar un proceso de Negociacion.

Los altos directivos pertenecientes a los distintos tipos de
Organizacion encuestados afirmaron que, las habilidades
interpersonales, son esenciales en el logro de objetivos de la

Negociacion, lo que coincide con la muestra general, no
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presentandose, por tanto, alguna diferencia relevante de investigar
respecto a esto.

Lo mismo ocurre al preguntar si para conseguir acuerdos estables, en
una Negociacion, las habilidades interpersonales de los involucrados
son esenciales, ya que no se observan diferencias relevantes respecto
de la muestra en el analisis por tipo de Organizacién, por que los
altos directivos encuestados -cualquiera sea su tipo de Organizacion-
consideran que las habilidades interpersonales son esenciales para

conseguir acuerdos estables.

El estudio de ventajas y falencias de los negociadores chilenos utiliza
-tal como se aprecié en el analisis general de la muestra- cuatro
factores de estudio: Aspectos Multiculturales; Modelo de Negociacion;
Habilidades Técnicas; y Habilidades interpersonales; sin embargo,
para este analisis, solo se mencionan aquellas caracteristicas
relevantes de estudio o que -a juicio de las autoras- presentan alguna
variacién o tendencia importante. Para este apartado se utiliza como
unidad de analisis la frecuencia relativa porcentual, siendo el criterio
relevante de investigacién una diferencia de +/- 5% respecto de la

muestra general.

En primer lugar, se presenta el analisis de falencias del negociador

chileno segmentado por tipo de Organizacién en comparacion con la

muestra global.

La mayoria de los altos directivos encuestados pertenecientes a

Organizaciones Listadas considera una falencia del negociador

120



Negociacion Ciudad — Santa Maria

chileno alguna caracteristica del factor aspectos multiculturales,
siendo el mas nombrado la falta de conocimientos multiculturales.

A continuacion se presenta la tabla comparativa correspondiente.

Muestra Listadas
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 8 38,1
Modelo de Negociacién 24 14,5 3 14,3
Habilidades Técnicas 39 23,5 1 4,8
Habilidades Interpersonales 55 33,1 6 28,6
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 3 14,3
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100 21 100

Las principales diferencias respecto de la muestra, encontradas en la

opinidn de altos directivos de este tipo de Organizacion, —-en términos

de frecuencia relativa (%)- son las siguientes:

a El 38,1% considera falencia algun aspecto multicultural, lo cual es
mayor al 21,7% de la muestra general en 16,4%.

a Solo un 4,76% senala como falencia algun aspecto técnico de los
altos directivos, lo cual es, 18,74% menor a la muestra global.

a El 14,29% no contesta esta pregunta.

Para los Establecimientos Educacionales no existe mayor incidencia
sobre el total de la muestra, ni algun tipo de falencia que represente
mayor porcentaje de opinion; sin embargo, se observan ciertas
diferencias en términos relativos, tal como se aprecia en la tabla

comparativa siguiente.
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Muestra Educacionales
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 6 24,0
Modelo de Negociacion 24 14,5 4 16,0
Habilidades Técnicas 39 23,5 6 24,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 6 24,0
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 2 8,0
Sin opinién 1 0,6 1 4,0
Totales 166 100 25 100

a Un 24% de los votos es para habilidades interpersonales, lo cual
esta por debajo de la muestra en 9,1%.

a El 12% no contesta o se mantiene sin opinion.

s Ademas, la caracteristica mas votada por este tipo de altos
directivos, corresponde a falta de conocimientos multiculturales,

con 20%.

La mayor parte del total de altos directivos pertenecientes a
Instituciones del Estado nombran como falencia algun aspecto
multicultural, no obstante, con igual porcentaje, mencionan como
falencia alguna habilidad interpersonal. A continuacion, se presenta la

tabla comparativa, utilizando frecuencias relativas, correspondiente.

Muestra Estado
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 6 31,6
Modelo de Negociacién 24 14,5 2 10,5
Habilidades Técnicas 39 23,5 3 15,8
Habilidades Interpersonales 55 33,1 8 42,1
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinidn 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100 19 100

a El 31,58% considera como falencia aspectos multiculturales, lo
cual es 9,88% mayor que la muestra. Con respecto a lo anterior, es

importante destacar que el Jidioma inglés y desconocer a la
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contraparte son las caracteristicas mas votadas, ambas aspectos
multiculturales, con 15,8% cada una.

a El 15,79% opina que algun aspecto técnico es una falencia del
negociador chileno, lo cual esta 7,71% bajo la muestra.

a El 42,1% sefiala como falencia algun aspecto interpersonal,

porcentaje que se encuentra 9% sobre la muestra total.

La mayor cantidad de altos directivos encuestados pertenecientes a
Corporaciones y Fundaciones considera como falencia algin aspecto
técnico de los negociadores chilenos. Sin embargo, no existe alguna
caracteristica en particular que destaque entre las demas.

A continuacion se presenta la tabla de analisis comparativo respecto

de la muestra.

Muestra Corp. y Fund.
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 3 17,6
Modelo de Negociacion 24 14,5 3 17,6
Habilidades Técnicas 39 23,5 8 47,1
Habilidades Interpersonales 55 33,1 3 17,6
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100 100

a El 47,06% piensa que es falencia del negociador chileno alguna

habilidad técnica, lo cual esta 23,56% por sobre la muestra.

2 Ademas, el 17,65% considera que alguna habilidad interpersonal

es falencia del negociador, lo que esta 15,45% bajo la muestra.

En el caso de las organizaciones no Listadas, no se observa alguna

tendencia relevante. No obstante, a continuacion se presenta la tabla

comparativa.
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Muestra No Listadas
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 13 15,5
Modelo de Negociacion 24 14,5 12 14,3
Habilidades Técnicas 39 23,5 21 25,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 32 38,1
No hay 2 1,2 2 2,4
No contesta 9 5,4 4 4.8
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100 84 100

a El 15,48% considera falencia algin aspecto multicultural, lo cual es
6,22% menor a la muestra. Dentro de este factor, las
caracteristicas mas nombradas fueron: desconocer a la contraparte
y falta de conocimientos multiculturales, con 5,95% cada una.

a El 38,09% opina alguna habilidad interpersonal como falencia del
negociador, lo cual es 4,99% superior a la muestra total. Siendo la
caracteristica mas nombrada, dentro de este factor, la soberbia,
con 10,71%.

2 Ademas, cabe mencionar que la caracteristica fa/ta de técnicas de
Negociacion, perteneciente al factor habilidades técnicas, obtuvo
un 10,71% de los votos; y la caracteristica desconocer los intereses
de la contraparte, perteneciente al factor modelo de Negociacién

con un 7,14% de los votos.

En cuanto a las ventajas de los negociadores chilenos, mencionadas
por los altos directivos de los distintos tipos de Organizacién, se

exhibe lo siguiente.

La mayoria de los altos directivos pertenecientes a organizaciones

Listadas encuestados considera como ventaja alguna habilidad técnica

de los negociadores chilenos.
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Es relevante mencionar que, ningun alto directivo de organizaciones
Listadas, considera que los negociadores chilenos tienen como
ventaja alguna caracteristica relacionada con aspectos multiculturales
o con el modelo de Negociacion utilizado.

A continuacion se presenta la tabla comparativa, utilizando

frecuencias relativas, correspondiente.

Muestra Listadas
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacidn 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 9 42,9
Habilidades Interpersonales 71 45,2 10 47,6
No hay 5 3,2 0 0,0
No contesta 14 8,9 2 9,5
Sin opinidén 1 0,6 0 0,0
Totales 157 100 21 100

a El 42,86% considera, como ventaja del negociador chileno, alguna
habilidad técnica, lo cual esta 5,92% sobre la muestra general.
Siendo la caracteristica con mayor votaciéon la existencia de

conocimientos técnicos, con un 23,8%.

La mayor parte del total de altos directivos encuestados que
pertenece a £stablecimientos Educacionales marca como ventaja las
habilidades técnicas del negociador. Cabe mencionar que, ningun alto
directivo, nombra alguna caracteristica relacionada con el modelo de
Negociacion utilizado. A continuacion se presenta la tabla

comparativa correspondiente.
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Muestra Educacionales

VENTAJAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 1 4.5
Modelo de Negociacion 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 10 45,5
Habilidades Interpersonales 71 45,2 7 31,8

No hay 5 3,2 1 4,5

No contesta 14 8,9 2 9,1

Sin opinién 1 0,6 1 4,5
Totales 157 100 22 100

a El 45,45% senala como ventaja alguna habilidad técnica del
negociador, lo cual esta por sobre la muestra en 8,51%. Siendo la
caracteristica mas nombrada la existencia de conocimientos
técnicos, con un 22,73%.

a El 31,82% considera como ventaja alguna habilidad interpersonal
de los negociadores chilenos, lo cual esta bajo la muestra en

13,4%.

La mayor parte de los altos directivos que pertenecen a /nstituciones
del Estado considera una ventaja del negociador chileno alguna
caracteristica técnica, e igual porcentaje, indica alguna habilidad
interpersonal como ventaja de los negociadores nacionales. Ademas,
cabe senalar que ningun alto directivo encuestado de Instituciones del
Estado considera que los negociadores chilenos tienen ventajas en
aspectos multiculturales o relacionados con el modelo de Negociacion
utilizado. A continuacién se presenta la tabla comparativa

correspondiente.
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Muestra Estado
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacion 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 7 41,2
Habilidades Interpersonales 71 45,2 10 58,8
No hay 5 3,2 0 0,0
No contesta 14 8,9 0 0,0
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 157 100 17 100

a El 58,82% sefiala como ventaja alguna caracteristica interpersonal.

2 No obstante, la caracteristica con mas votos es la presencia de

conocimientos técnicos en

los negociadores con 29,41% de

representatividad, lo cual pertenece al factor habilidades técnicas.

La mayoria de los encuestados pertenecientes a Corporaciones y

Fundaciones considera ventaja alguna habilidad técnica. A

continuacion se realiza el analisis comparativo, tal como se aprecia en

la siguiente tabla de frecuencias.

Muestra Corp. y Fund.
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 1 6,7
Modelo de Negociacién 4 2,5 1 6,7
Habilidades Técnicas 58 36,9 8 53,3
Habilidades Interpersonales 71 45,2 3 20,0
No hay 5 3,2 1 6,7
No contesta 14 8,9 1 6,7
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 157 100 15 100

2 El 53,33% nombra como ventaja del negociador chileno alguna

caracteristica técnica, lo cual esta sobre la muestra global con

16,39%, dentro de esto se encuentra conocimientos técnicos cOmo

la mas votada con 33,33% del total.

a El 20% senala alguna habilidad interpersonal como ventaja del

negociador chileno, lo cual esta 25,22% por debajo de la muestra

total.
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En el caso de los altos directivos pertenecientes a organizaciones no

Listadas, no se observa alguna tendencia relevante.

Muestra No Listadas
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 2 2,4
Modelo de Negociacién 4 2,5 3 3,7
Habilidades Técnicas 58 36,9 24 29,3
Habilidades Interpersonales 71 45,2 41 50,0
No hay 5 3,2 3 3,7
No contesta 14 8,9 9 11,0
Sin opinidén 1 0,6 0 0,0
Totales 157 100 82 100

a Cabe sefialar que, la ventaja con mayor votacién es conocimientos
técnicos con 12,2%, sequido de seriedad con 6,1%.

a Por otra parte, el 10,98% de éstos no contesta la pregunta.

En la muestra global se obtuvo que los negociadores chilenos sienten
reproche ante el uso de medios indebidos para conseguir informacion
para negociar. Sin embargo, para el analisis por tipo de Organizacion,
se encuentran diferencias de porcentaje en las Corporaciones y

Fundaciones.

Es reprochable conseguir informacion para negociar por medios tales como,
mentir, engafiar o amenazar
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Si bien se mantiene la tendencia de la muestra, al considerar

reprochable conseguir informacidon para negociar por medios tales
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como, mentir, enganar o amenazar, dicho porcentaje es de 75%, el
cual es menor al 83% observado en la muestra, lo que se explica por
un aumento en el porcentaje de aquellos que estan muy en
desacuerdo con la afirmacién. Esto se menciona porque implica que
existe un porcentaje mayor en este tipo de organizaciones que

considera que esto no es reprochable.

C.2.3.2 Estilo de Negociacién

Para realizar el anadlisis del estilo de Negociacion por tipo de

Organizacion se utiliza la misma relacion que en el analisis general:

15

Estilo Objetivo: Conceptos Serio, Colaborador y Otros

15

Estilo Duro: Conceptos Amenazante, Soberbio y Otros

15

Estilo Blando: Conceptos Amigable, Modesto y Otros

15

Estilo Pasivo: Conceptos Indiferente y Desmotivado

Ademas, cabe sefialar que, para este estudio se emplea la frecuencia
relativa como unidad de analisis, siendo el criterio relevante de
investigacion una diferencia de +/- 5 puntos porcentuales respecto

de la muestra general.

Estilo Objetivo:

Con respecto a este estilo, se encuentran diferencias relevantes
respecto de la muestra general en organizaciones Listadas,
instituciones del Estado y Corporaciones y Fundaciones, tal como se

muestra en el grafico siguiente.
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Estilo de Negociacion Objetivo

Frecuencia
Relativa (%)

Objetivo

Estilo

| W Muestra @ Nolistadas [listadas mEducacionales mEstado [Corp.y Fund. |

En cuanto a la opinion de altos directivos encuestados de las
organizaciones Listadas, se observa un porcentaje mayor al de la
muestra general en 13,2%; lo mismo ocurre en el caso de las
instituciones del Estado, que otorga a este estilo un valor mayor al de
la muestra total en 6,1%; mientras que las Corporaciones y
Fundaciones poseen un valor menor a la muestra global en 4,5%.

La explicacion de estas variaciones porcentuales para el estilo de
Negociacion Objetivo se muestra en el siguiente grafico, analizando

uno a uno los conceptos que lo componen.

Estilo Objetivo: Por tipo de Organizacion

50 46
45

35 29
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Frecuencia
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a Para los encuestados de organizaciones Listadas, el concepto Serio
tiene un peso relativo mayor respecto de la muestra general en
17,7%, lo cual explica el aumento porcentual en la preferencia por
este estilo para los altos directivos de organizaciones Listadas.

a De igual forma, pero en menor proporcion, se observa un aumento
en el concepto Serio de un 4,6% en la opinidon de altos directivos
de /nstituciones del Estado. Cabe mencionar que ningun alto
directivo de este tipo de Organizaciobn nombra el concepto
Colaborador como estilo de Negociacion.

a Con respecto a Otros conceptos, se observa la siguiente
distribucion: tres votos de directivos de organizaciones no
Listadas, dos de instituciones del Estadoy uno de Corporaciones y
Fundaciones. Sin embargo, el mayor peso relativo esta en las
instituciones del Estado, en las cuales el voto por otra opcién
representa un 10% de altos directivos de este tipo de

Organizacion.

Estilo Duro:

En cuanto a este estilo de Negociacion sélo se encuentran diferencias
respecto de la muestra en la opinion de altos directivos de
establecimientos Educacionales e instituciones del Estado, tal como se

aprecia en forma grafica a continuacion.
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Estilo de Negociacién Duro

36

Frecuencia
Relativa (%)

Duro

Estilo
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Es asi como, en la opinion de los encuestados de establecimientos
Educacionales se observa una diferencia positiva de 4,6% respecto de
la muestra total y para el caso de las /nstituciones del Estado se
obtuvo un porcentaje menor en 11,8%.

Para analizar lo anterior, a continuacion se presenta el analisis
desglosado por conceptos, de manera de poder determinar
variaciones respecto de la muestra en los componentes del estilo

analizado.

Estilo Duro: Por tipo de Organizacién
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‘s Los directivos de /nstituciones del Estado dan menor importancia

al concepto Soberbio en relacion a lo obtenido en la muestra
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general, mostrando una diferencia porcentual de 7%. Ademas, el
concepto Amenazante presenta menor porcentaje en comparacion

a la muestra global, sin embargo, la diferencia es sélo del 4,6%.

T

Por otra parte, los encuestados pertenecientes a establecimientos
educacionales, proporcionan al concepto Amenazante un valor de
16,1%, lo cual esta por sobre la tendencia de la muestra total en

6,7%.

!

En cuanto a la opcion Otro, los conceptos mencionados son
Molesto y no Escucha, indicados por altos directivos tanto de
organizaciones no Listadas como de Corporaciones y Fundaciones,

respectivamente.

Estilo Blando:

Con respecto al estilo Blando de Negociacion, se observan diferencias
respecto de la muestra general en opinion de directivos de
organizaciones  Listadas, establecimientos  Educacionales e

instituciones del Estado, lo cual se aprecia a continuacion.

Estilo de Negociacién Blando

/' 38

40

35 26 27 26
30

Frecuencia 25 18 19

Relativa (%) 20
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Estilo
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Los altos directivos encuestados, tanto de organizaciones Listadas
como de establecimientos Educacionales, otorgan menor valor
porcentual a este estilo de negociar, con 18% y 19% respectivamente,
lo cual esta por debajo de la muestra global en 7,7% y 6,2%
correspondientemente. Por el contrario, los altos directivos de
instituciones del Estado, conceden mayor importancia al estilo Blando
de Negociacion con un 38,1%, valor que se encuentra por sobre la
muestra total en 12,5%.

A continuaciéon, se muestra el grafico que revela las diferencias por

concepto en este estilo de Negociacion.

Estilo Blando: Por tipo de Organizacién
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Relativa (%)
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a Las principales diferencias respecto de la muestra global se
observan en el concepto Amigable, en el que los altos directivos
pertenecientes a organizaciones Listadas dan un porcentaje de
10,7% a dicho concepto, lo que esta debajo de la muestra general
en 9,9% (casi el doble).

a2 Por otro lado, los altos directivos encuestados de establecimientos
educacionales, también otorgan un porcentaje menor al de la
muestra total en dicho concepto, con un porcentaje de 16,1%, lo

cual esta bajo la muestra en 4,5%.
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!

Finalmente, los altos directivos de /nstituciones del Estado,
entregan porcentajes de importancia mayores a los de la muestra
general, tanto en el concepto Amigable como en el concepto
Modesto, con 28,6% y 9,5% respectivamente, valores que superan

al de la muestra total en 8% y 5% cada uno.

T

Adicionalmente, el concepto Otro corresponde a Cordial, el cual es
nombrado por un alto directivo perteneciente al grupo de

organizaciones no Listadas.

Estilo Pasivo:

En este estilo, cabe mencionar que ningun porcentaje supera el 10%,
sin embargo, se observan discrepancias respecto de la muestra
general en establecimientos Educacionales, instituciones del Estadoy
Corporaciones y Fundaciones, lo cual se presenta en el grafico que

sigue.

Estilo de Negociacion Pasivo

/ 9,7 9,7

Frecuencia
Relativa (%)

Pasivo

Estilo

| B Muestra @ Nolistadas [listadas mEducacionales mEstado [Corp.y Fund.

Tanto en la opinion de altos directivos pertenecientes a
establecimientos Educacionales como a Corporaciones y Fundaciones,
el estilo de Negociacién Pasivo tiene un porcentaje de 9,7%, lo cual

supera a la muestra general que presenta un porcentaje de 5,4%. Por
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el contrario, ningun alto directivo de /nstituciones del Estado,
considera que éste es el estilo de Negociacion que define a los
chilenos. Para analizar dichas diferencias se presenta el siguiente

grafico que contiene las variaciones por cada concepto.

Estilo Pasivo: Por tipo de Organizacién

Frecuencia
Relativa (%)

Indiferente Desmotivado
Variable

I W Muestra @ Nolistadas [glistadas mEducacionales mEstado [Corp.y Fund. |

s Ningun tipo de Organizacién presenta alguna diferencia -por
concepto- mayor al 5%, sin embargo, se destaca que los
establecimientos Educacionalesy las Corporaciones y Fundaciones
superan a la muestra global tanto en el concepto Indiferente como

en el concepto Desmotivado.

C.2.4. Ambiente Multicultural

Con respecto a la primera pregunta de esta categoria no existen

diferencias relevantes por tipo de Organizacién, manteniéndose la
tendencia global que considera importante conocer las costumbres y

tradiciones de la contraparte.
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Es importante conocer las costumbres y tradiciones de la contraparte para un
exitoso proceso de Negociacion

74%

80% - 67%

60%

Porcentaje 40% -
25%

20% 27

20% -
2% 0%

-
0% T T T T T

Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinion
desacuerdo desacuerdo acuerdo

| B Muestra DCorporacionesyFundaciones|

Sin  embargo, cabe mencionar, que soélo altos directivos de
Corporaciones y Fundaciones tienen un porcentaje que esta en
desacuerdo con la afirmacién, esto es, que no consideran importante
conocer las costumbres y tradiciones de la contraparte para un
exitoso proceso de Negociacién; mientras que los altos directivos de
los otros tipos de Organizacion encuestados estan de acuerdo en su

totalidad.

Existen diferencias respecto de la muestra total en organizaciones
Listadas, Establecimientos Educacionales, instituciones del Estado y
Corporaciones y Fundaciones respecto a la muestra general en la
pregunta: jlos negociadores chilenos estan preparados para enfrentar

un ambiente multicultural en las negociaciones?
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Los negociadores chilenos estan preparados para enfrentar un ambiente
multicultural en las negociaciones
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Solo el 28,6% de los altos directivos de organizaciones Listadas
encuestados esta en desacuerdo con la afirmacién, por lo cual existe
un 64,2% considera que los negociadores chilenos estan preparados
para enfrentar un ambiente multicultural en las negociaciones,
contradiciendo la tendencia de la muestra global.

El 70,5% de los altos directivos de establecimientos Educacionales
afirma que los negociadores chilenos no estan preparados para
enfrentar un ambiente multicultural en las negociaciones, lo cual, si
bien mantiene la tendencia de la muestra general, lo hace con un
porcentaje mayor en mas del 10%.

El 88,9% de los altos directivos de /nstituciones del Estado asevera
que los negociadores chilenos no estan preparados para enfrentar un
ambiente multicultural en las negociaciones, lo cual mantiene la
tendencia de la muestra global, pero aumentando el porcentaje que
esta en desacuerdo con la afirmacién planteada desde un 57% a un
88,9%.

El 66,6% de los altos directivos de Corporaciones y Fundaciones esta
en desacuerdo con la afirmacién, por lo cual mantienen la tendencia

de la muestra general, pero con un porcentaje mayor en 9,6%.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES

Este ultimo capitulo entrega un resumen de lo presentado, las
conclusiones obtenidas de la investigacion y finalmente las
propuestas que formulan las autoras, tanto del estudio realizado

como para nuevas lineas de investigacion.

A. RESUMEN

El objeto de estudio de la presente investigacion es la Negociacion en
cargos de Alta Direccion en organizaciones que operan en Chile, al
ano 2008.

El estudio plantea las siguientes interrogantes: ;Los directivos
chilenos utilizan el concepto Negociaciéon como principal método de
resolucion de Conflictos?; ;Qué estilo de Negociaciéon predomina en
los directivos nacionales?; ;Cuales son las caracteristicas que
conforman el perfil del negociador chileno?; y jEstan preparados los
negociadores nacionales para enfrentar una Negociacién en un clima
organizacional multicultural? Estas dan paso a los siguientes tres
objetivos: comprender el concepto Negociacién, a través de su
definicion y caracteristicas principales planteadas por diversos
autores; realizar un ordenamiento tedrico de la informacion existente
sobre Negociacion, desde el punto de vista de los distintos modelos
existentes, determinando para cada uno de ellos cual es el concepto
de Negociacion y una descripcion de las caracteristicas, estilo y perfil
del negociador; y el tercer y ultimo objetivo es desarrollar un analisis

sobre las caracteristicas que conforman el perfil del negociador
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chileno, a partir del modelo de Negociacion que predomina en los
negociadores chilenos -Competitivo o Cooperativo—; establecer las
principales falencias y ventajas, ya sea habilidades personales o
teodricas, de los negociadores chilenos; y examinar si éstos estan
preparados para enfrentar un ambiente multicultural en el proceso de
Negociacion.

Las hipdtesis propuestas son, primero, que los negociadores chilenos
poseen suficientes herramientas técnicas para enfrentar un proceso
de Negociacion exitoso, vale decir, estudios relacionados o
capacitacién que les permite una buena preparacion y desarrollo del
proceso en cuestion; segundo, que el negociador chileno es mas bien
cooperativo al momento de enfrentar un proceso de Negociacién, esto
es, que busca encontrar soluciones mutuamente beneficiosas; tercero,
que las habilidades interpersonales son esenciales en el logro de
objetivos de la Negociacion, pues la Negociacion es comunicacion
entre personas, por lo cual, poseer cualidades interpersonales
adecuadas es fundamental; cuarto, es importante conocer las
costumbres y tradiciones de la contraparte para un exitoso proceso
de Negociacion, puesto que las diferencias culturales, no sélo entre
nacionalidades diferentes, sino también entre organizaciones vy
personas distintas, existen y, por ende, deben ser consideradas al
momento de iniciar un proceso de comunicacién conducente a
resultados positivos para ambos; y quinto, que los negociadores
chilenos estan preparados para enfrentar un ambiente multicultural
en las negociaciones, pues -a juicio de las autoras- los negociadores
chilenos, tienen la preparacion necesaria para enfrentar procesos de

Negociacion con diversas culturas - extranjeras y organizacionales-
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sin que éstas sean un contratiempo o un impedimento para efectuar
el proceso con una comunicacién fluida y respetuosa.

El disefio del estudio es de tipo exploratorio. Se determina un
universo de la poblacion compuesto por organizaciones Listadas,
empresas no Listadas, establecimientos Educacionales, instituciones
del Estado, Corporaciones y Fundaciones y organismos no
Gubernamentales, pertenecientes a cualquier regién del pais. La
técnica de muestreo es en un inicio aleatoria, pero dada la baja tasa
de respuesta (6% de la muestra total en tres meses de investigacion),
ésta se transforma en muestreo por conveniencia. La unidad de
analisis corresponde a altos directivos de las organizaciones,
correspondiente a los cargos Presidente de la Organizacion,
Presidente del Directorio, Director, Gerente General, Rector vy
Secretario General, ya sean hombres o mujeres. El tamafo de muestra
es de 105 organizaciones y los datos se recogen a través de una
Encuesta via correo electrénico, la cual consta de diez preguntas en
escala tipo Likert, dos preguntas abiertas y una ultima pregunta de
alternativas. Para validar dicho instrumento se realiza primero un
Focus Group y después una encuesta piloto.

Luego, para realizar un ordenamiento teodrico de la informacién, se
presenta el marco tedrico de la investigacion, para lo cual, se procede
a analizar qué es Negociacion, Ambiente Multicultural y Alta
Direccién, para en seguida analizar los distintos Modelos de
Negociacion existentes, dividiéndose éstos en dos corrientes
principales: Modelos Cooperativos, aquellos que postulan que una
Negociacion exitosa es aquella en que la solucidon es mutuamente
beneficiosa y se basa en los intereses de las partes para lograr dicho

objetivo; y Modelos Competitivos, cuya postura es ganar a toda costa,
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sin importar los intereses de la contraparte, centrandose asi en las
posiciones iniciales de las partes. Para cada modelo se analizan
diversas posturas planteadas por diferentes autores83, junto con las
caracteristicas y estilo del negociador asociados. Por ultimo, se
describen las caracteristicas personales del negociador que enmarcan
el propdsito de la presente investigacion.

Una vez hecho el marco teodrico, y recogidos y procesados los datos
necesarios para llevar a cabo el estudio, se presentan los hallazgos,
en los que se procede a caracterizar el objeto de estudio en tres
bloques: tipo de Organizacién, tipo de Cargo y Género de los altos
directivos encuestados. Es asi, como se presentan, en primer lugar,
los datos referidos a la muestra general, esto es, sin hacer distincion
segun la caracterizaciéon de la muestra; y segundo, los analisis
respectivos de acuerdo a la segmentacién mencionada, con el objeto
de determinar la existencia de posibles tendencias o diferencias
relevantes de estudio respecto de la muestra total, ya sea por tipo de
Organizacion, por cargo o por género, con éstas dos ultimas
comparaciones presentadas como Anexo.

Concluye la investigacién con las conclusiones y recomendaciones,

apartado que se desarrolla a continuacién.

 Para el Modelo Competitivo se analizaron los siguientes modelos: Ganar a toda Costa, Ganar-
Perder y Clausewiano; mientras que para el caso del Modelo Cooperativo se analizaron los modelos
Negociar Sin ceder (Fisher y Ury), Negociacion efectiva (Huthwaite research Group), Negociar para
satisfaccion mutua (H. Cohen), Ganar-Ganar (F. Jandt y P. Gillette), Modelo de las ocho fases (G.
Kennedy, J. Benson y J. McMillan) y Modelo Cooperativo (G. Nierenberg).
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B. CONCLUSIONES

Las conclusiones obtenidas del trabajo de investigacion tanto teodrico
como de campo se presentan desglosadas de acuerdo a los objetivos
planteados al principio del estudio. Es necesario indicar que todo lo
descrito a continuaciéon es so6lo a modo exploratorio y, por tanto, no
representan afirmaciones concluyentes en cuanto al perfil del
negociador chileno, esto debido a posibles sesgos derivados de la
selecciéon por conveniencia.

Dicho lo anterior, una conclusion inicial, dice relacién con el primer
objetivo planteado; aqui se aborda el concepto de Negociacién con
todo lo que lo rodea, mezclando posturas de diversos autores, a
partir de lo cual se genera una definicion de Negociacién para la
investigacion, utilizada como base de todo el estudio:

“Acercamiento de dos partes opuestas e interdependientes que
reconocen la existencia de divergencias en sus intereses; o bien, la
necesidad de lograr un acuerdo respecto a un tema que no presenta
oposiciones, pero si requiere intercambio de intereses; por lo que
deciden buscar un arreglo a través de la comunicacion, hasta que
alcanzan una posicién aceptable para ambas, cuyo resultado permite
el maximo beneficio mutuo posible e implica compromiso por parte

de los involucrados’.

Respecto al segundo objetivo de la investigacion, también relacionado
con la teoria que enmarca esta investigacion, se analizan los diversos
Modelos de Negociacion, destacando como clasificacion principal la

que sigue:
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a Modelos Competitivos. Aquellos en los que existe una débil
cooperaciéon entre los negociadores, e incluso, en algunos casos
extremos, ésta no existe. Bajo este modelo, lo primordial es la
ganancia personal, sin importar los objetivos de la parte contraria.

a Modelos Cooperativos. Los negociadores buscan alcanzar un
acuerdo ventajoso para ambos y no una victoria de uno sobre
otro, pues ambas partes consideran que existe la posibilidad de
encontrar una solucién que permita satisfacer las aspiraciones de
todos los involucrados, por tanto los dos deben sentir que han
ganado algo.

Luego, respecto a las ventajas y falencias que conforman el perfil del

negociador, se plantearon cuatro factores de analisis, que obedecen a

los temas relacionados con la investigacion: Ambiente multicultural,

Modelo de Negociacién, Técnica y Habilidades interpersonales, los

cuales representan los aspectos en los que podria fallar o destacar un

negociador.

Ademas, relacionado con lo arriba mencionado, se utilizé6 como guia

para el analisis de estilo de Negociacién, un esquema de cuatro

cuadrantes que define, por consiguiente, cuatro estilos diferentes:

Objetivo, Blando, Duro y Pasivo; al ser ésta la representacion mas

cercana a lo planteado como definicion y modelos de Negociacion,

puesto que mantiene la linea de agrupar por un lado el interés por los
objetivos y por otro el interés por las personas. Es asi como las
autoras utilizaron la siguiente relacién, basada en este esquema, para
estudiar el estilo de Negociacion: Estilo Objetivo (centrado tanto en
objetivos como en personas) se caracteriza por ser Serio y
Colaborador; Estilo Duro (centrado en objetivos) es definido por las

variables Soberbio y Amenazante; Estilo Blando (centrado en las
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personas) compuesto por los conceptos Amigable y Modesto; y
finalmente el Estilo Pasivo (sin interés ni por personas ni por
objetivos) descrito por Indiferente y Desmotivado. Dicha
caracterizacion de los estilos es realizada en base a la definicion de
cada uno de los estilos mencionados y por tanto constituye la forma

de analisis utilizada en el trabajo de campo.

El objetivo tercero de esta investigacion, se divide en cuatro partes,
las cuales tienen directa relacién con la labor de campo mediante la
encuesta realizada a 105 altos directivos chilenos pertenecientes a
distintos tipos de organizaciones®4. Sin embargo, una conclusion
preliminar de este apartado es la referida al cumplimiento del nimero
de encuestados necesarios para la muestra definida, aunque, esto se
logré gracias al cambio de la metodologia de investigacion de
muestreo aleatorio a muestreo por conveniencia, debido a que la tasa
de respuesta después de tres meses de trabajo era baja (s6lo se
obtienen 23 cuestionarios respondidos); dado esto ya no resulta
posible efectuar calculos de precision ni pruebas de hipétesis, no
obstante, el tamano de muestra global -superior a 100
organizaciones- permite la obtencién de conclusiones tentativas,
aunque teniendo precaucion, debido a posibles sesgos derivados de

la seleccidn por conveniencia.

Dicho esto, la primera conclusién correspondiente al trabajo de

campo dice relacién con el Modelo de Negociacion utilizado en Chile,

8 A modo de recordatorio: organizaciones Listadas, empresas no Listadas, instituciones del Estado,
establecimientos Educacionales, Corporaciones y Fundaciones y Organismos no Gubernamentales.
Asimismo los cargos analizados son Gerente General, Presidente de Directorio, Presidente de
Organizacion, Director, Rector, Secretario General y Vicerrector. La encuesta se aplicd tanto a
directivos hombres como a mujeres.

145



Negociacion Ciudad — Santa Maria

obteniéndose que la Negociacion si es utilizada como principal
mecanismo de resolucién de conflictos, superando a los de tipo
judicial, lo que valida la relevancia del tema investigado. No obstante,
en el analisis por tipo de Organizacién, cargo y género de los altos
directivos, se observan discrepancias solo en establecimientos
Educacionales, instituciones del Estado y Corporaciones vy
Fundaciones; y en los cargos Presidente de la Organizacion, Secretario
General y Vicerrector, en que la diferencia de opinion puede deberse
al desconocimiento de dichos encuestados sobre los pasos para llevar
a cabo un proceso de Negociacién, o por ignorar cuales son sus
beneficios respecto a otros mecanismos de resolucion de conflictos,
optando por buscar la intervencion de terceras personas para
solucionar sus diferencias; sin embargo no representan porcentajes
relevantes dentro del resultado de la muestra.

En cuanto al modelo de Negociacion utilizado por los altos directivos
del pais, se obtiene que el negociador chileno es mas bien
Competitivo al momento de enfrentar un proceso de este tipo,
destacando que mas de la mitad de los encuestados tuvo esta
opinidon. Esto se reafirma en la respuesta obtenida al momento de
consultar sobre el si el estilo que predomina en las organizaciones
chilenas al momento de negociar es el de Ganar-Ganar, en que un
41% de los altos directivos se manifiesta en desacuerdo con ello.
Uniendo ambos resultados, las autoras podrian inferir que los
negociadores chilenos son competitivos, buscando por sobre todo la
ganancia personal, sin importarles lo que la contraparte busque y no
considerando la opciéon del beneficio mutuo. Sélo en el caso de los
altos directivos de la muestra pertenecientes al cargo de Rector se

observan diferencias respecto a que éstos si creen que en Chile

146



Negociacion Ciudad — Santa Maria

predomina el concepto Ganar-Ganar al momento de hacer negocios,
teniendo similar opinién los altos directivos de organizaciones
Listadas. Lo anterior podria deberse a que, para el primer caso, al ser
un cargo perteneciente al instituciones Educacionales, posean una
tendencia mas fuerte al trabajo en equipo y por tanto tengan mayor
conciencia de la necesidad de ganancia mutua; y para el segundo,
podria ocurrir que estas organizaciones -al ser abiertas- tengan
mayor preparacion en manejo de técnicas de Negociacion, por lo que
saben que existe la posibilidad de que ambas partes se retiren con

ganancias del proceso.

En segundo lugar, las autoras analizan tanto las falencias como las

ventajas que conforman las caracteristicas de los negociadores

chilenos; un 56% de los altos directivos consideran que la preparacion
tedrica que posee el negociador chileno es suficiente para enfrentar
un proceso de Negociacién exitoso. La misma opinion la tuvieron los
altos directivos de la muestra pertenecientes a los cargos de
Presidente de Directorio y Vicerrector, sumandose a dicha respuesta
las mujeres encuestadas, quienes tienen opinidn similar respecto a la
preparacion tedrica de los negociadores nacionales.

En cuanto a la importancia que las habilidades interpersonales cobran
en un proceso de Negociacién, mas del 60% afirma que éstas son
esenciales tanto para lograr los objetivos de Negociacion como para
la estabilidad de los acuerdos conseguidos. Lo que se complementa
con que la principal falencia mencionada por los altos directivos, fue
precisamente la falta de estas habilidades en los negociadores
nacionales, destacando como negativa -de acuerdo a la opinion de los

encuestados- la soberbia con que éstos actuan al enfrentar un
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proceso de Negociacion. Sélo discrepan con la muestra consolidada
las Corporaciones y Fundaciones y los altos directivos que pertenecen
al cargo de Director, quienes consideran como principal falencia las
habilidades técnicas, de lo cual las autoras infieren que, a pesar que
éstos opinaron que los negociadores chilenos poseen herramientas
tedricas suficientes, aun les falta conocimiento y preparacién en el
tema de Negociacion, para tener el éxito buscado al enfrentarse a un
proceso de este tipo.

En cuanto a las ventajas, a juicio de los altos directivos, se ubican en
las habilidades técnicas que los negociadores chilenos poseen, lo que
complementa la opinién obtenida sobre la suficiente preparacion
técnica que éstos tienen para enfrentar una Negociacion de forma
exitosa. Sin embargo, las autoras consideran necesario mencionar
que, al hacer una revisién por tipo de Organizacién y cargos, la
discrepancia se da en su mayoria en las habilidades interpersonales,
las que fueron destacadas por los altos directivos pertenecientes a
diversos tipos de organizaciones y cargos, como ventajas de los
negociadores nacionales, donde la seriedad y el caracter amigable son
considerados como aspectos positivos de la personalidad de éstos.
Adicionalmente, es necesario hacer mencién al hecho de que los
encuestados nombraron caracteristicas técnicas tanto en las falencias
como en las ventajas, ya que en la muestra global el 56% considera
que las habilidades técnicas de los negociadores chilenos son
suficientes para enfrentar un proceso negociador, pero existe un
porcentaje alto -de 43%- que cree lo contrario, lo cual demuestra una
falta de tendencia, y comprueba el hecho que aun falta preparacion

en este ambito.
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Asimismo, es relevante hacer mencién a la connotacién negativa
otorgada a la Soberbia como caracteristica personal del negociador
chileno, lo que podria interpretarse como un rechazo de los altos
directivos chilenos ante la arrogancia o exceso de seguridad en si
mismo en un proceso de Negociacion.

Finalmente, se hace referencia al idioma inglés como falencia del
negociador, nombrada por varios altos directivos encuestados, sin
embargo, cabe sefalar que en el mundo globalizado de hoy, vy
considerando que Chile es un pais abierto con cada vez mas tratados
internacionales, el inglés se ha transformado en una segunda lengua
practicamente obligatoria, generandose, por tanto, la necesidad en
los negociadores nacionales, de manejar un tercer idioma-o inclusive
mas-. No obstante, ningun alto directivo encuestado nombrd otro
idioma o la necesidad de idiomas en general como falencia, lo que
puede significar una vision sesgada -enfocada so6lo en el inglés- y
alejada de las reales condiciones demandadas por el actual mundo de
los negocios, sobretodo considerando el ambiente multicultural que
hoy rodea a un proceso de Negociacion.

Con estos resultados es posible dejar planteada la Hipdtesis sobre
que “las habilidades interpersonales son esenciales en el logro de
objetivos de la Negociacién”, siendo una variable atractiva de

profundizar por futuros investigadores interesados en el tema.

Tercero, en cuanto al Estilo de Negociacion utilizado en Chile, se

concluye que no existe un estilo marcado de acuerdo al modelo
teorico de cuatro cuadrantes utilizado como base en la investigacién,

por lo cual, las autoras consideran que el estilo propio de los chilenos
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es un cruce entre las variables8> Seriedad-29%- Soberbia -con 21%-y
Amistad -también con 21%-, o bien, no existe un estilo marcado,
siendo éstas las caracteristicas que marcan el estilo de negociar en
Chile. Se destaca que dichas variables obedecen a los estilos Objetivo,
Duro y Blando respectivamente, quedando fuera de discusion el ser
Pasivo en la Negociacién, lo cual queda representado en el siguiente

esquema modificado a la realidad descrita.

r 3

+

Amigable Serio

Interés por las personas
Soberbio

- %
Interés por los Objetivos

Es asi como, para las autoras, el estilo de Negociacion de los
negociadores chilenos -en general- fluctua alrededor de dichas tres
caracteristicas -no presentandose necesariamente todas al mismo
tiempo-; la interpretacion de lo obtenido es que el negociador es
Serio en la forma de enfrentar y preparar un proceso de Negociacion;
Amigable con las personas, preocupandose de mantener las buenas
relaciones con la contraparte negociadora; y Soberbios en cuanto a si
mismos, su postura arrogante frente a los demas en relacién a sus
conocimientos y forma de ver las cosas, lo cual puede ser sintoma de
mentalidad cerrada y poca aceptacion de los demas, aunque, esto no
implica que exista deterioro en la relacion interpersonal con otras

personas involucradas en el proceso.

8 Las demas caracteristicas: Colaborador, Amenazante, Modesto, Indiferente y Desmotivado no
adquieren un porcentaje de importancia relativa mayor a 10% por lo cual se consideran poco
significativos por las autoras.
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No obstante lo anterior, existen diferencias de opinién en los altos
directivos de organizaciones Listadas, que consideran que el
negociador es mas Serio y menos Amigable en su estilo de negociar,
pero mantienen la tendencia de la muestra en cuanto a las tres
caracteristicas principales y al orden de preferencia de los estilos de
Negociacion: Objetivo (Serio), Duro (Soberbio), Blando (Amigable) y
Pasivo -las demas caracteristicas no obtienen porcentajes de
preferencia mayor al 10% por lo cual no tienen mayor significancia -.
Por otra parte, altos directivos de instituciones del Estado también
consideran que el negociador chileno es mas Serio, sin embargo,
también otorgan mayor valor a la caracteristica Amigable respecto a
lo obtenido en el analisis global, lo cual cambia el orden de
preferencia de dichas caracteristicas, sin cambiar la composicién de
éstas, a Objetivo (Serio), luego Blando (Amigable) y finalmente Duro
(Soberbio), no otorgando valor alguno al estilo Pasivo -las demas
caracteristicas no alcanza un porcentaje significativo de opinion-.

En cuanto a los cargos, se observaron diferencias relevantes en cuatro
de éstos, siendo los altos directivos Presidentes de Organizacién los
unicos que no situan el estilo Objetivo en primer lugar, lo cual se
explica por una disminucion de la caracteristica Serio -a 24%-, un
aumento de la caracteristica Amenazante -a 14%- y una disminucién
en la caracteristica Amigable -a 10%- mas un aumento de la
caracteristica Modesto perteneciente al mismo estilo -a 10%-,
quedando el orden de preferencia con las caracteristicas mas
significativas -que superan el 10% de peso relativo- de la siguiente
manera: Duro (Soberbio y Amenazante), Objetivo (Serio), Blando
(Amigable y Modesto) y Pasivo. También se encuentran diferencias en

los altos directivos que ocupan el cargo de Presidente del Directorio,
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con un aumento en la caracteristica Serio -de 29% a 43%- y una
disminucién de la caracteristica Soberbio -de 21% a 10%-, lo que
disminuye la relevancia otorgada por este cargo al estilo de
Negociacion Duro, cambiando para ellos el orden descriptivo del
estilo del negociador chileno, pero manteniendo las tres
caracteristicas principales de la muestra con porcentaje significativo
mayor al 10%: Objetivo (Serio), Blando (Amigable) y Duro (Soberbio y
Amenazante), no otorgando porcentaje alguno al estilo Pasivo.
Ademas, el cargo Rector, presenta las siguientes discrepancias
respecto al analisis global, disminucién de la caracteristica Serio -
24%-, disminucién de la caracteristica Soberbio mas un aumento de la
caracteristica Amenazante -quedando ambas con14%- y aumento de
la caracteristica Indiferente -a 14%-, lo cual genera un empate entre
estilos Objetivo (Serio) y Duro (Soberbio mas Amenazante) en el
primer lugar y un empate para los estilos Blando (Amigable) y Pasivo
(Indiferente) en el segundo.

Adicionalmente, los altos directivos de género femenino creen que el
negociador chileno es menos Serio en su estilo de negociar -con sélo
6%-, sin embargo, senalan que es mas Soberbio -28%- y Modesto -
17%- (caracteristica que tanto para la muestra general como para las
demas clasificaciones no tiene relevancia). Esto cambia tanto las
caracteristicas principales como el orden de preferencia de los estilos
quedando: Blando en primer lugar (con las variables Amigable mas
Modesto), Duro (Soberbio), Objetivo y Pasivo -estos ultimos dos sin
caracteristicas con porcentaje relevante superior al 10%-.

A modo de resumen, las autoras sefialan que las tres caracteristicas -
y sus estilos asociados- presentes son: Serio (Objetivo), Soberbio

(Duro) y Amigable (Blando), lo cual no sufre mayores desviaciones al
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realizar el anadlisis por tipo de Organizacion (como ya se describié al
comienzo de este apartado), no obstante, queda sujeto a posibles
investigaciones futuras estudiar mas a fondo la diferencia de opinidon
encontrada en las mujeres pertenecientes a la Alta Direccidn, pues
otorgan mayor importancia a variables Amigable y Modesto (del estilo
Blando) e incluso al estilo Duro (Soberbio) por sobre el Objetivo (Serio)
que corresponde al mas votado en general; y Presidentes de
Organizacion, que creen que el estilo se asemeja mas al Duro con
variables Soberbio y Amenazante.

Y finalmente, se exhibe lo concluido respecto a la preparacién para

enfrentar un ambiente multicultural; se determina que existe

conciencia respecto a la necesidad de considerar los aspectos
multiculturales en la Negociacion, resaltando la importancia de
conocer costumbres y tradiciones de la contraparte. No obstante,
existen falencias en cuanto a esta preparacion en los negociadores
chilenos, pues no estarian listos para enfrentar un ambiente con
diversas culturas nacionales y organizacionales. Esto es amparado por
los encuestados al nombrar como falencias de los negociadores
nacionales aspectos multiculturales -con 32 altos directivos que
votaron esto como desventaja, lo cual representa el 30,5% de los
encuestados- entre los cuales estan la falta de conocimientos de
distintas costumbres vy culturas, sobretodo de la contraparte
negociadora; escasez de conocimientos multiculturales propiamente
tales; deficiente nivel de idioma inglés; y mentalidad cerrada, lo que
implica la falta de visibn de mundo necesaria en el ambiente
globalizado actual. Nuevamente, cabe mencionar que para los
negociadores chilenos, inmersos en un pais abierto con tratados

internacionales con diversas culturas, es muy importante manejar
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conocimientos multiculturales con todo lo que ello involucra -idioma,
cultura, estudio de la contraparte- para enfrentar exitosamente un
proceso de Negociacion.

Respecto a este factor, ademas se obtuvo que los altos directivos de
organizaciones Listadas, a diferencia de los demas y de la muestra
global, consideran que los negociadores chilenos estan capacitados
para afrontar este tipo de ambientes -con un 64,2%-; lo que puede
deberse a que dichos altos directivos pertenecen a organizaciones
abiertas86 y cuya mentalidad obedece a una aceptacién y necesidad de
conocimiento multicultural mayor. No obstante, a pesar de
considerarlos preparados, afirman que sus mayores falencias son
aspectos de multicultura, por lo cual, las autoras concluyen que el
hecho de que altos directivos de organizaciones Listadas consideren
estar preparados para enfrentar ambientes multiculturales, obedece
mas bien a una necesidad de comunicacidon constante con otras
culturas -extranjeras y organizacionales— pero que eso no significa
que exista preparaciéon sobre otras culturas en general, ni de la
contraparte negociadora; pues considerar estar preparado para
enfrentar culturas no implica que no hayan asuntos que mejorar
respecto a esto, como lo son el interés por conocer las costumbres de
la contraparte antes de negociar y el manejo de idiomas.

Dado lo anteriormente expuesto, es posible afirmar la siguiente
Hipotesis de estudio: "es importante conocer las costumbres vy
tradiciones de la contraparte para un exitoso proceso de
Negociacion", para ser posiblemente analizada en alguna
investigacion posterior a ésta. Sin embargo, tentativamente, no es

posible afirmar que estan suficientemente preparados para ello -

% Las organizaciones Listadas estin compuestas por Sociedades Andnimas abiertas.
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como las autoras pensaban antes de efectuar la investigacién- por lo
cual la Hipotesis inicialmente descrita cambia a "los negociadores
chilenos no estan preparados para enfrentar un ambiente
multicultural en las negociaciones" también sujeto de posibles

investigaciones futuras.

C. PROPUESTAS

A continuacién, las autoras proponen recomendaciones derivadas del
presente estudio, tanto para las organizaciones del pais, como para

nuevas investigaciones en el ambito de Negociacion y Alta Direccion.

Propuestas derivadas de la investigacion realizada:

a1 Debido a la importancia que obtiene la multicultura en los
procesos de Negociacion y en el mundo globalizado actual, se
propone incorporar aquellos aspectos concernientes a la
multicultura (tema considerado como falencia por los negociadores
nacionales) en los estudios -tanto de pregrado como de
postgrado- que tengan relacion con la formaciéon de los
negociadores nacionales. Esto a través de cursos, ya sea
obligatorios u optativos, que tengan como objetivo mostrar a los
estudiantes los aspectos mas relevantes de aquellas culturas con
las que Chile mantiene relaciones internacionales y también
aquello paises que muestran potencial para generar oportunidades
de negocio (aunque aun no existan acuerdos comerciales con
éstos).

a2 En el mundo globalizado de hoy, el dominio del idioma inglés

resulta de vital importancia, razén por la cual se hace necesario
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reforzar su aprendizaje en colegios y estudios superiores.
Adicionalmente y como se manifestd6 en las conclusiones
obtenidas, en la actualidad, existe una necesidad importante de
que los encargados de enfrentar procesos de Negociacion, tengan
un mayor manejo idiomatico que el basado en la lengua nativa y el
inglés, si lo que se busca es realizar negociaciones efectivas que
conlleven beneficio para todos los involucrados.

a El estilo de Negociacion utilizado en Chile se asocia a los
conceptos Soberbio, Amigable y Serio, resultado que no presenta
alguna tendencia clara que permita efectuar un perfil del estilo
negociador chileno, sin embargo, las autoras proponen que el
estilo que los negociadores nacionales -actuales y futuros- deben
adoptar para enfrentar exitosamente un proceso de Negociacion se
asemeja al Objetivo, debiendo ser Serios y Colaboradores al
momento de negociar, buscando acuerdos mutuamente
beneficiosos, actuando con formalidad en el manejo de los temas,
comunicando con claridad sus ideas y siendo cordial en el proceso.

a Por otra parte, se destaca lo importante que es el enfoque holistico
que el negociador chileno debe tener para enfrentar y encausar
bien un proceso de Negociacién, debiendo integrar a lo largo de su
vida diversos conocimientos, no solo de su darea o materia
especifica, sino también de otros aspectos del mundo. La razon
principal que ampara esta necesidad es que el negociador se vera
envuelto en distintas situaciones y se relacionara con distintas
personas no so6lo de otras culturas, sino de otras areas
profesionales, y por tanto, debe estar capacitado para tratar con
ello, a fin de evitar posibles obstaculos en el proceso. Esto se

complementa con la importancia de que el negociador tenga a su
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haber diversas y variadas caracteristicas interpersonales y técnicas,
tal como se menciond en la presente investigacions?,

a Los negociadores deben realizar un trabajo de preparacion para
enfrentar correctamente un proceso de Negociacion, lo que implica
no solo estudiar a la contraparte con la que se negociara, sino que
también preparar el tema a negociar, esto se refiere a plantear
objetivos a lograr y argumentos para ello, ademas de manejar
variadas opciones para poder negociar sin caer en inflexibilidad.

a Los chilenos deben ser mas bien cooperativos al momento de
negociar y no competitivos como lo mencionaron los encuestados
en esta investigacion, para lo cual es necesario un cambio de
mentalidad que incorpore la visién de que el objetivo principal de
la Negociacion es conseguir un acuerdo lo mas beneficioso posible
para todos los involucrados y no buscar ganarle al otro como si
fuera una competencia. Esta percepcion, -referida a que los
negociadores son competitivos- puede deberse a que, al ser la
Soberbia nombrada por los consultados como falencia y ademas
como caracteristica principal del estilo negociador, otorga una
vision de competencia y arrogancia a la forma de negociar, siendo
un elemento a trabajar por los negociadores chilenos para
transformar esa soberbia -considerada negativa- en seguridad -

con connotacién positiva-.

%7 Habilidades nombradas y analizadas en el Capitulo 2 apartado C.4.
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Propuestas para nuevas lineas de investigacion:

a4 Se recomienda profundizar en el estudio sobre la preparacion
tedrica -en Negociacion- que poseen quienes participan en
procesos negociacionales dentro de las organizaciones. Esto
permitiria que los negociadores conozcan como llevar a cabo de
forma correcta un exitoso proceso, comprender que se puede
lograr la ganancia de ambas partes y estar al tanto de las técnicas
y beneficios que este mecanismo de resolucion de conflictos
presenta.

a Estudiar la Hipotesis obtenida en este analisis, a través de un
muestreo aleatorio- relacionada con el modelo de Negociacién que
predomina en Chile: “el negociador chileno es mas bien
competitivo al momento de enfrentar un proceso de Negociacion”,
pues al tener clara la forma en que se negocia, pueden corregirse
errores que evitan conseguir acuerdos estables y beneficiosos para
todos los involucrados, con el fin de perfeccionar la forma en que
los altos directivos manejan este proceso en la actualidad.

a Se propone ampliar la aplicacion de instrumentos de observacién a
una mayor cantidad de organizaciones por sector de analisis, a fin
de obtener informacién de aquellas instituciones de las cuales en
este estudio no fue posible conseguir, como es el caso de las
Organizaciones no Gubernamentales (ONG); junto con aumentar la
cantidad de datos del resto de organizaciones, que permita contar
con mas informacién empirica a fin de contrastar de mejor manera
las hipoétesis y sacar conclusiones. Esto puede realizarse a partir de
un muestreo estratificado aleatorio, que permita obtener

conclusiones por estratos o tipos de organizaciones.
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a Utilizando este estudio como base, se plantea complementar el
analisis de las caracteristicas personales y estilos del negociador
chileno, mediante la realizacion de Test disenados para ello, a
través de muestreo aleatorio, con el propdsito de construir un
perfil definido del negociador en las organizaciones chilenas.

a1 Es recomendable profundizar en la relevancia que tienen para el
proceso de Negociacion los aspectos multiculturales, temas que
dia a dia, cobran mayor valor al momento de Negociar de forma
exitosa. Esto a partir de la comprobacion de dos Hipotesis que se
derivan del estudio presentado por las autoras: “es importante
conocer las costumbres y tradiciones de la contraparte para un
exitoso proceso de Negociacion” y “los negociadores chilenos
estan preparados para enfrentar un ambiente multicultural en las
negociaciones”, para lo cual es necesario un muestreo aleatorio.

a Puede resultar interesante realizar un estudio considerando
solamente la opinidén de las mujeres en cargos de Alta Direccion,
puesto que su opinidon, presenté discrepancia con la muestra
general en varios puntos de analisis —-a pesar de su bajo porcentaje
de representacion en la muestra con 8%-.

a4 Un dato obtenido en el estudio de campo realizado, fue que, si
bien la mayoria de los encuestados reprocha conseguir
informacion por medios indebidos para negociar, existe un
porcentaje que respondié lo contrario. Sin embargo, no se
determiné si realmente esto se practica en el ambito empresarial y
si asi fuera, cuales son las razones por las que esto ocurriria, pues
escapa de los objetivos de la investigaciéon. Por lo antes
mencionado, es recomendable realizar dicho estudio para obtener

las causas que amparan ese porcentaje.
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ANEXO 1: TIPOS DE CONFLICTOS

A continuacién las autoras presentan diversas clasificaciones de los

tipos de conflictos existentes, las cuales son distintas a la descrita en

el marco tedrico de esta investigacion; y se presentan como un modo

de profundizar mas en el tema.

Una primera clasificaciéon de los conflictos es la que identifica tres

tipos:

o

Intrapersonales, que surgen como  consecuencia de
insatisfacciones y contradicciones dentro de las personas.
Interpersonales, que surgen de enfrentamientos de intereses,
valores, normas, deficiente comunicacion, entre las personas.
Laborales u organizacionales, que surgen de problemas vinculados
con el trabajo, y las relaciones que se establecen en éste, entre

individuos, grupos o departamentos.

Por otra parte, la teoria moderna sostiene que los conflictos no son ni

buenos ni malos en si, sino que son sus efectos o consecuencias los

que determinan que un conflicto sea bueno o sea malo. Por lo tanto,

la clasificacion corresponde a:

o

Conflictos Funcionales: Son los que pueden contribuir, si se
manejan adecuadamente, al funcionamiento y desarrollo de las
organizaciones; mantienen y, sobre todo, mejoran el desempefio
de las partes.

Conflictos Disfuncionales: Son los que crean dificultades, que
pueden afectar los resultados y la propia supervivencia de la

Organizacion. Siendo asi, contrario a lo anterior, pues tensionan
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las relaciones de las partes a tal nivel que pueden afectarlas
severamente limitando o impidiendo una relaciéon armoniosa en el
futuro. Ademas, generan stress, descontento, desconfianza,
frustracion, temores y deseos de agresion; todo ello afecta el
equilibrio emocional y fisico de las personas, reduciendo su
capacidad creativa, y en general, su productividad y eficacia

personal.

Una tercera clasificacion de los conflictos es la que dice que estos

pueden ser de dos clases:

A

Conflictos Irreales. Son ocasionados por problemas de
comunicacién y de apreciaciones. En este tipo de conflictos se
encuentran las percepciones; lamentablemente, las cosas y los
hechos no siempre son percibidos de igual manera por dos o mas
personas. Aqui también se dan los prejuicios.

Conflictos Reales: Se derivan de causas estructurales o del entorno
(econdmicas, legales, condiciones de trabajo, ruidos molestos,

posesion irregular de bienes)

También existe una clasificacion de los conflictos que los separa en

tres grupos, tal como se muestra a continuacion:

1) Segun su alcance o sus efectos:

o |

Conflicto de relacion. No altera la estructura organizacional -las
relaciones de autoridad, distribucién de recursos o de
responsabilidades funcionales-, pero afecta a la fluidez y eficacia
relacionales.

Conflicto estratégico. Se crean deliberadamente con el objetivo de

afectar la estructura organizativa, es decir, para obligar a la
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Organizacion a redistribuir la autoridad, los recursos o

responsabilidades funcionales.

2) Conflictos segun su contenido, distinguiéndose dos clasificaciones

de dos autores diferentes:

Segun el autor Moore son:

a  Conflictos de relacion entre las personas. Emociones fuertes,
falsas percepciones o estereotipos; escasa o falsa comunicacion; o
conductas negativas repetitivas. Llevan frecuentemente a lo que se
ha denominado conflictos irreales, innecesarios o falsos en los que
se puede incurrir aun cuando no estén presentes las condiciones
objetivas para un conflicto.

a  Conflictos de informacion. Informacién falsa, falta de informacion,
diferentes puntos de vista sobre lo que es importante o
interpretacion diferente de la informacion.

a  Conflictos de intereses. Necesidades incompatibles o percibidas
como tales. Sustanciales (dinero, recursos fisicos, tiempo, etc.); de
procedimiento (la manera como la disputa debe ser resuelta); o
psicolégicos (percepciones de confianza, juego limpio, deseo de
participacion, respeto, etc.).

a  Conflictos estructurales. Causados por estructuras opresivas de
relaciones humanas. Estas estructuras estan configuradas muchas
veces por fuerzas externas a la gente en conflicto. Definiciones de
roles, desigual poder o autoridad; control desigual de recursos;
condicionamientos geograficos (distancia o proximidad); tiempo; o
estructuras organizativas.

a  Conflictos de valores. Causados por sistemas de creencias

incompatibles. Los valores son creencias que la gente emplea para
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dar sentido a sus vidas (explican lo que es bueno o malo,
verdadero o falso, justo o injusto). Valores diferentes no tienen
por qué causar conflicto, las disputas surgen cuando unos
intentan imponer por la fuerza un conjunto de valores a otros, o
pretenden que tenga vigencia exclusiva un sistema de valores que

no admite creencias divergentes.

El autor Thomas distingue entre:

o

Conflictos de objetivos o intereses. Las partes desean resultados
aparentemente incompatibles o divergentes (satisfacer
necesidades personales, obtener recursos escasos). La
consecucion de los objetivos de cada parte amenaza u obstruye el
logro de los objetivos de la otra.

Conflictos de juicio u opinion. Implica diferencias sobre temas de
hecho o empiricos. Una parte percibe que la otra ha llegado a
conclusiones diferentes (incorrectas) sobre lo que es verdad en un
sentido empirico. Pueden denominarse controversias.

Conflictos normativos o de valores. Se centran sobre la evaluacién
de una parte sobre la conducta de la otra en términos de
expectativas sobre como la otra deberia comportarse. Estas
expectativas pueden implicar varios tipos de estandares de lo que
es una conducta apropiada: éticos, nociones de equidad, justicia,

respeto a jerarquias de estatus y otras normas del sistema social.

3) Conflictos segun su naturaleza:

4 Veridico. Existe objetivamente y es percibido con precision.

4 Contingente. Se basa en una determinada estructuracion de los

elementos o circunstancias. La reorganizacion lo eliminaria pero

las partes lo desconocen.
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15

Desplazado. El objeto del conflicto sobre el que se discute no es el

real.

a2 Mal atribuido. Error en la identificacion de la contraparte, debido
normalmente a que también se equivoca en el objeto del conflicto.

a Latente. No ocurre porque esta reprimido, desplazado, mal

atribuido o no es percibido.

a Falso. Sin base objetiva.

Finalmente, se analizan los conflictos que pueden ocurrir en un
proceso de Negociacion, pues como en todo proceso en que
participan individuos con opiniones e intereses diferentes, en un
proceso de Negociacion se producen conflictos que van
entorpeciendo el desarrollo de éste. Si bien en algunos casos ocurre
que es un conflicto el que hace necesaria la Negociacién, puede
ocurrir que sin existir conflicto, las partes recurran a este mecanismo
para resolver sus diferencias antes que se agraven. Sin embargo, una
Negociacion que parte sin conflicto no queda exenta de ellos, por el
contrario, es durante el proceso donde van apareciendo discrepancias
que pueden provocar el fracaso de la Negociacion. Querer obtener
todo el beneficio posible, poca tolerancia, problemas de diversidad
cultural, falta de comunicacién entre las partes, temores, son fuentes
posibles de conflictos, que pueden dificultar el propésito de la

Negociacion.

Los conflictos pueden ser disfuncionales, es decir, negativos para el

proceso, pero no siempre es asi, pues también pueden ser positivos o

funcionales, con elementos integradores. A su vez, el conflicto es
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omnipresente y se caracteriza por la oposicién de intereses, lo que
implica que esta, o puede estar, presente en cualquier proceso de
Negociacion, y su motivo principal es diferencia de intereses o

necesidades entre las partesss,

Los tipos de conflictos, que pueden generarse durante un proceso de

Negociacion, se resumen en la siguiente tabla:

AUTOR | CRITERIO DE CLASIFICACION TIPO DE CONFLICTO OBSERVACIONES
Woodhouse Relacion de poder Simétricos / Asimétricos La simetria equivale a la igualdad en el poder.
Abebrese Funcionalidad Funcional / Disfuncional Es funcional si potencia la innovacion y la creatividad.
Lederach Relacion de poder Verticales / Horizontales Se refiere al conflicto entre iguales o en jerarquia.
Galtung Nivel de visibilidad Latente / Manifiesto El conflicto latente deja de serlo al manifestarse.
Deutsch Agresividad Constructivo / Destructivo Fuerte aparicién o ausencia de agresividad.
Burton Violencia Violentos / No violentos Ausencia o presencia de violencia.
Hobbes Interés Apetito / Aversion Es la atraccion y repulsion.
Coser Emocionalidad Real / Irreal Es irreal si existen muchas emociones implicadas.

Fuente. Joseph Redorta, "Mediacion, como analizar los conflictos’, Espafia, 2004

El conflicto se produce por fallas o errores en la comunicacion, los
cuales son mas graves si se trata de conflictos entre personas, ya que
pueden paralizar la Negociacion; mientras que si ocurren en una
Organizacion o sistema mas grande, no significa paralizacién

completa de las negociaciones o procesos.

Cabe mencionar, que existen diversos niveles de conflicto, los cuales

se describen a continuaciéons?:

% Dario Rodriguez Mansilla, Gestibn Organizacional: elementos para su estudio, Edicion
Universidad Catodlica de Chile, 2002, p. 110
% ibid, pp. 112-115.
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Contexto del Conflicto
Nivel del Conflicto

Conflicto interno

Conflicto entre

al sistema sistemas
Individuo Conflicto Conflicto
intrapersonal interpersonal
Grupo Conflicto Conflicto
intragrupal intergrupal

Organizacion

Conflicto interno
a la organizacion

Conflicto entre
organizaciones

Estado

Conflicto
intranacional

Conflicto
internacional

Fuente : Dario Rodriguez Mansilla, Gestion Organizacional: elementos
para su estudio, 2002

1) Nivel de Conflicto Individuo

a Conflicto intrapersonal: Este tipo de conflicto, es aquel que se

presenta en una persona, demandas o roles

ya sea por
contradictorios. El mas tipico es el “conflicto de intereses”, en que
las personas involucradas en una Negociacion tienen diferentes
opiniones o intereses respecto de una misma situacién, lo que
genera conflictos. Dentro de esto, esta el “conflicto por duplicidad
de roles”, que puede definirse como el enfrentamiento de
posiciones negociadoras opuestas en una misma persona, como
por ejemplo, un hombre que por sus creencias ecoldgicas no esta
de acuerdo con la construccion de un complejo habitacional, el
cual a su vez sera realizado por la empresa de la cual éste es
directivo.

Conflicto interpersonal: Este conflicto se da entre dos personas
por su interaccién en la Organizacion o en

su trabajo,

principalmente por sus diferencias de opinion.

2) Nivel de Conflicto Grupal

Conflicto intragrupal: Se refiere a conflictos entre personas dentro
de equipos o grupos de trabajo, los cuales se dan por busqueda

de reconocimiento, status, poder, roles y aceptacion.
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a Conflicto intergrupal: Dentro de wuna Organizacién existen
distintos grupos de trabajo, o areas, las cuales negocian
constantemente, y por esa interaccion pueden tener roces o
conflictos.

3) Nivel de Conflicto Organizacional

1 Conflicto intra-organizacional o interno a la Organizacidn: Este es
el conflicto que se da dentro de una Organizacion, entre sus
distintas areas funcionales o departamentos, las cuales tienen
distintos objetivos y formas de trabajar.

a2 Conflicto inter-organizacional o entre organizaciones: Se refiere a
los conflictos que se generan por la competencia de libre
mercado.

4) Nivel de Conflicto Estatal

1 Conflicto intra-nacional: Son conflictos dentro del pais, por
intereses contrapuestos entre regiones, politicos o sectores
distintos.

1 Conflicto internacional: Son conflictos que se generan entre

naciones distintas.

Para finalizar, se presentan las ventajas y desventajas de los

conflictos:

Ventajas:

2 El conflicto permite el cambio, el cual sera positivo, si se maneja
de forma adecuada.

a2 El conflicto libera energia y actividad dentro del equipo

negociador, o dentro de una Organizacién.

173



Negociacion Ciudad — Santa Maria

o |

El conflicto promueve intereses, deseo por el conocimiento e
ideas, lo cual es fundamental para lograr un acuerdo colaborativo
en la Negociacion.

Los conflictos intergrupales, o dentro del equipo negociador,
promueven la cohesion grupal interna.

El conflicto puede llevar a la reduccion de las tensiones, puesto
que ya no se mantienen reprimidas, sino que se discuten y

solucionan.

Desventajas:

El conflicto puede llevar a la inestabilidad de la Organizacion, del
equipo o de las conversaciones en una Negociacion.

El conflicto rompe el flujo de las acciones y modifica a la
Organizacion, o a un equipo.

El conflicto reduce la confianza en la razén y promueve el

comportamiento emocional.
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ANEXO 2: ESTILOS DE NEGOCIACION

En este Anexo, las autoras presentan diversas clasificaciones que
muestran los estilos de Negociacion que no fueron abordados en el
marco teorico, puesto que alli solo se explicitd aquella clasificacion
utilizada como parametro de estudio en la investigacion de campo.
Sin embargo, es necesario mencionar los demas estilos a modo de

profundizar la investigacion tedrica del tema.

Una primera clasificacién de los estilos de Negociacion es la
presentada por Jiménez, quién sefala que éstos van de menos a mas
participativos, ordenandose asi, de la siguiente manera“0:

s Autocratico: El negociador define los objetivos y metas de las
reuniones, selecciona las alternativas posibles de discusion, las
evalua, decide cual de ellas se llevara a cabo, hace encargo a sus
colaboradores y controla la accion, es decir, no delega ninguna
actividad relevante.

a Consultivo: A diferencia del anterior, define los objetivos y metas
en conjunto con su equipo, pero el resto de las actividades
relevantes, es decir, seleccionar las alternativas, evaluarlas, decidir
cual usar, encargar funciones operativas y controlar, las hace él
mismo.

a Deliberativo: Este negociador comparte la definicién de los
objetivos y metas, ademas de la seleccion de posibles alternativas,
pero las evalua, decide, reparte funciones operativas y controla de

forma centralizada sin ayuda.

% Jiménez, op. cit., pp. 100-103.
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o |

Resolutivo: La definicibn de objetivos y metas, selecciéon de

alternativas, y evaluacién de ellas, se hace en equipo, pero decidir
cual alternativa seguir, encargar las tareas técnicas y controlar que
eso se cumpla, lo realiza solo.

Democratico: Este tipo de negociador utiliza participacién del

equipo, los cuales opinan en todas las funciones de la
Negociacion, tales como, definicion de objetivos, seleccion de

alternativas, evaluacién y decision.

4 Participativo: A diferencia del Democratico, este negociador

realiza, sin ayuda, el control, pues reconoce que esa funcion

conlleva responsabilidad, y ésta es de él, y no del equipo.

a2 Colegiado: Todas las funciones, incluido el control, se realizan en

conjunto, sin ningun liderazgo o jefatura aparente.

Una segunda clasificacién es la de Thomas-Killmann, quien afirma

que el comportamiento de una persona se situa entre dos tendencias

principales: 1) La determinacion, define en que medida una persona

trata de satisfacer sus propias aspiraciones; 2) La flexibilidad de

caracter, define en que medida una persona trata de satisfacer las

aspiraciones de los otros. Estas dos dimensiones fundamentales del

comportamiento permiten definir cinco estilos:

o |

Rivalizar: Implica determinacién e inflexibilidad; una persona
satisface sus propias aspiraciones a costa de las otras. Se trata de
una actitud de fuerza y autoridad, por la cual una persona utiliza
todos los medios apropiados, su capacidad de persuasion, su
rango, sanciones econdémicas para consolidar su propia posicion.
Rivalizar puede significar hacer valer sus derechos, defender una

posicidn que se cree acertada o simplemente tratar de ganar.
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a Ceder: Lo contrario de imponer, supone irresolucion vy
cooperacién. Una persona, al mostrarse conciliadora, deja de lado
sus propias aspiraciones para satisfacer las del otro, hay algo de
sacrificio en esta actitud, ceder puede ser una prueba de
generosidad o de caridad desinteresada, obedecer una orden
desagradable o inclinarse ante la opinidén de otra persona.

a Evitar: Implica resolucion y falta de cooperacion; la persona no
satisface ni sus propias aspiraciones ni las del otro y esquiva el
conflicto. Se puede evitar obviando la dificultad con diplomacia,
postergando el problema hasta que las circunstancias sean mas
favorables o simplemente retirandose ante una situacion
amenazadora.

a Colaborar: requiere tanto determinacion como cooperaciéon. La
colaboracién supone un esfuerzo comun con el otro para
encontrar una solucién que satisfaga plenamente las aspiraciones
de los dos protagonistas. Para ello, hay que profundizar en el
problema a fin de identificar los deseos mas importantes de
ambos y encontrar una soluciéon que los tome en cuenta a
cabalidad. La colaboracién puede conducir a un analisis profundo
de un desacuerdo, a fin de sacar provecho de la manera de pensar
del otro. Puede traducirse también en el deseo de solucionar un
problema capaz de crear rivalidad, o en una confrontacion que
contribuya a buscar una solucidon creativa para un problema
interpersonal.

a Busca una transaccion: una persona relativamente determinada vy

cooperativa. Esta actitud consiste en buscar una solucién
intermedia, parcialmente satisfactoria y aceptable para ambas

partes. No se trata de imponer, ni de ceder, y consiste en hacer
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mas concesiones que en una relacién competitiva, pero menos que

cuando se cede. Asimismo, la busqueda de una transaccion

conduce a abordar un problema de manera mas directa que con la

actitud evasiva, pero al tiempo no se profundiza tanto como con

una actitud de colaboraciéon. Para llegar a una transacciéon hay que

transigir, hacer concesiones o buscar rapidamente un término

medio.

En tercer lugar, Roger Fisher y William Ury definen la perspectiva

“razonada’, la cual debe, en principio, garantizar el desarrollo de una

Negociacion con un espiritu de respeto mutuo. Es asi como ellos

plantean que existen dos estilos extremos de Negociacién: Duro y

Blando, ante los cuales presentan un tercer estilo mas centrado o

basado en Principios, tal como se muestra en la tabla siguiente:

Blando

e Los participantes
sonh amigos.

e El objetivo es
llegar a un
acuerdo.

e Hacer
concesiones para
cultivar sus
relaciones.

e Ser blando con
los hombres y
con la
controversia.

e Tener confianza
en los demas.

e Cambiar de
posicién sin
dificultad.

e Hacer ofertas.

Duro

e Los participantes
soh enemigos.

e El objetivo es
ganar.

e EXigir concesiones
como condicion
para continuar con
las relaciones.

e Ser duro con los
hombres y con la
controversia.

e Desconfiar en los
demas.

e Encerrarse en su
posicion.

e Hacer amenazas.
e Enganar en cuanto
a sus exigencias

minimas.

Basado en Principios o

Razonado

e Los participantes se
reunen para
resolver una
diferencia.

e El objetivo es
concluir
amigablemente un
acuerdo justoy
eficaz.

e Tratar por separado
los asuntos
personales y la
controversia.

e Ser blando con los
hombres y duro con
la diferencia.

e No interviene la
confianza.

178



‘Negociacion

Ciudad — Santa Maria

e Revelar sus
exigencias
minimas.

e Aceptar pérdidas
unilaterales para
llegar a un
acuerdo.

e Buscarla
solucion uUnica, la
que aceptaran.

e Lo importante es
llegar a un
acuerdo.

e Evitar un
enfrentamiento
de voluntades.

e Ceder ante las
presiones.

Exigir ventajas
unilaterales como
precio de un
acuerdo.

Buscar solucién
Unica, que se
aceptara.

Lo importante es
conservar su
posicion.

Vencer en un
enfrentamiento de
voluntades.
Ejercer presiones.

Concentrarse en los
intereses en juego y
no en las
posiciones.

Estudiar los
intereses.

Tratar de no tener
exigencias minimas.
Imaginar soluciones
para beneficio
mutuo.

Preparar soluciones
variadas para poder
escoger: posponer
la decision.

Exigir el uso de
criterios objetivos.
Obtener un
resultado fundado
en criterios
independientes de
la voluntad.
Razonar y ser
abierto ante las
razones del
adversario: ceder
ante el principio, no
ante las presiones.

Existe otra clasificacion del estilo negociador descrita por Ogliastri, la
cual habla especificamente de los negociadores latinoamericanos.
Esta se realizd a partir de un programa de investigacién intercultural
que se inicido en 1987 con un estudio sobre las negociaciones entre
japoneses y latinoamericanos que culminé en Tokio en 1990, se
estudios sobre las entre paises

continué con negociaciones

latinoamericanos y otras culturas como los angloamericanos,

franceses y del Medio Oriente. El estudio indica que en general habia
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patrones de Negociacion semejantes entre los diversos paises

latinoamericanos, entre ellas:

a2 Regateador amistoso e informal, que no es muy preciso en sus
términos. Los latinos son maestros en las negociaciones
informales, aquellas que ocurren por fuera de la mesa de
Negociacidn, o en ocasiones sociales.

a Prefiere negociar entre amigos, que es la base central de su
confianza en la contraparte. Asi como realiza poca preparacion, el
latinoamericano tampoco hace prenegociaciones, aunque éstas se
facilitan por la informalidad en el trato, de hecho, se siente mas
cdémodo en negociaciones informales.

a2 Creen en su intuicidén acerca de los demas, especialmente influida
por la cercania personal y la semejanza; se confia en el que puede
ser amigo; se cimientan las negociaciones por relaciones de
amistad.

a2 Poco apegados al protocolo, prefieren cierta informalidad personal
que facilite el acercamiento, rompa el hielo y haga que se entre en
un ambiente amistoso.

a1 Sobre el manejo del tiempo, los latinoamericanos son orientados
al presente, no al futuro; por consiguiente se preocupan
primordialmente por el corto plazo. Les gusta hacer varias cosas a
la vez y son rapidos para captar la idea general sin leer todos los
detalles de un documento. Estan dispuestos a mezclar al mismo
tiempo los negocios con el placer. Adicionalmente, son
impacientes cuando sienten que las cosas no van al ritmo que
desearian, y expresan esa impaciencia (con lenguaje verbal o no
verbal) desde el primer momento. En esa concepcion flexible del

tiempo tienden a ser incumplidos en las citas y dispuestos a dejar
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para mafnana lo que no se pudo hacer hoy; éstos patrones de
comportamiento les traen algunos problemas y desconfianza en
las relaciones internacionales, pues ponen a prueba la paciencia
de los demas.

a1 Dentro de su concepcién espontanea de corto plazo no creen que
deben dar explicaciones sobre su incumplimiento. Para los latinos,
prometer algo en el contexto de una Negociacion es meramente
una declaracion de intenciones antes que un compromiso formal;
seria y honestamente van a tratar de hacerlo, pero ya se vera si es
posible, la vida no puede ser tan planeada.

2 Las decisiones estan centralizadas al mas alto nivel y las toma el
jefe como individuo. Los grupos asesores o técnicos participan en
las reuniones, pero el Unico vocero real es el jefe. Aun si lleva
asesores a la Negociacion, el jefe latino prefiere ser el Unico que
habla sobre la mesa, el Unico que toma las decisiones y cierra los
acuerdos.

a Suelen iniciar las negociaciones en tonica tradicional, con una
peticion alta y es muy cuidadoso de la reaccion de la contraparte,
manipulador de emociones y usa juegos de poder que pretenden
amedrentar a la contraparte.

2 Son muy orgullosos y pueden jugar el todo por el todo, asumiendo
riesgos muy altos en el proceso de Negociacion.

2 Tienden a argumentar de una manera general, vaga en los
términos pero soélida en los principios generales; alternamente,
argumentan personalizadamente sobre las necesidades propias y
de la contraparte tomandolos como criterios legitimos y validos.

a Los acuerdos son igualmente rapidos, imprecisos, de palabra, o de

una minuciosa legalidad.
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a Abren la Negociacion con una demanda muy alta, a manera de
sondeo exploratorio sobre la reaccion del otro, pero generalmente
fracasan en sustentar su demanda con criterios técnicos, se
comprometen a hacer cosas que desde el principio saben que les
va a costar mucho trabajo cumplir.

a1 Son altamente emocionales en su proceso de Negociacién, la
legitimidad de lo emocional en el comportamiento negociador de
los latinos va naturalmente ligada a la personalizacién de la

Negociacion.

Como se ha presentado el estilo de negociar latinoamericano, a
continuacion se describen otras corrientes de acuerdo a distintas

culturas:

.- Estilo de Negociacion Americano

En la Negociacion americana, las caracteristicas se basan en los
valores del individualismo y de la independencia. Sin embargo, estos
valores crean problemas en las negociaciones por haber situaciones
de interdependencia.

Los hombres de negocios americanos generalmente prefieren manejar
ellos mismos la Negociacion, tomando la responsabilidad completa de
las decisiones tomadas en la mesa. Las razones pueden ser por la
valoracion al comportamiento independiente y a la responsabilidad, o
bien, por factores econdmicos ya sea por un costo mas bajo debido a

un numero menor de negociadores.
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La preferencia americana a la informalidad y a la igualdad en las

relaciones humanas también refleja indiferencia hacia las distinciones

de los niveles sociales.

o

o

2. -

Enfoque en la etapa de la persuasidon. Desde el punto de vista
americano, las primeras dos etapas del proceso de Negociacion
son menos importantes que la etapa de persuasion. Por lo tanto,
los negociadores americanos tienden a pasar poco tiempo en las
tareas secundarias y prefieren las tareas relacionadas para
centrarse en la discusién de los argumentos légicos durante la
etapa de persuasion.

Ganar o perder la Negociacion. Los americanos tienen una vista
competitiva de la Negociacion, esperan un resultado definido, que
determinara un ganador y un perdedor. Algunas veces las
negociaciones se consideran con un caracter adversario en vez de
una cooperativa.

Acuerdos obligatorios. Para los americanos un contrato constituye
un acuerdo explicitamente escrito que se espera que sea honrado
bajo todas las circunstancias.

Estilo de Negociacion inflexible. La cultura del americano valora la
determinacion, la persistencia y la competicién, conduciendo a un

estilo inflexible de Negociacion.

Estilo de Negociacion Japonés

El estilo japonés de Negociacion se basa en el ningensei, en la

conversacion, el comportamiento y las relaciones interpersonales

dentro de la Negociacién. El concepto ningensei se traduce como

"prioridad a la humanidad".
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a Tate Shakai. Viviendo y trabajando en una sociedad vertical. Una
de las diferencias mas importantes entre el japonés y los otros
estilos de la Negociacion es el estatus de relacion. En el nivel
interpersonal, el estatus es determinado por la edad, el sexo, la
educacion, o la ocupacién, mientras que en las relaciones de
negocio, depende del tamafo y del prestigio de la Compaiiia, de la
estructura de la industria, y particularmente del papel (comprador
o vendedor).

Los japoneses se sienten incomodos si las distinciones de estatus
no existen o no estan claras, no se establece igualdad
interpersonal.

2 Nagai Tsukiai. Relaciones de largo plazo. El comportamiento de la
Negociacion es también influenciado por la importancia de las
raices culturales, arraigadas de establecer relaciones a largo plazo
entre las partes. Al igual que en las relaciones personales y
grupales, las relaciones de negocio se hacen para el resto de la
vida y, por lo tanto, se hacen de manera lenta y cuidadosa, de una
manera social prescrita. Se pueden mencionar dos implicaciones
importantes de este aspecto: el negociador japonés invertira mas
esfuerzos en preliminares y rituales de Negociacion; y la
estructura y la presentacién del negocio acordado reflejaran la
importancia de una comision a largo plazo que beneficia a ambas
partes. Aunque los beneficios a corto plazo también se perciben
como importantes, son solamente secundarios en una perspectiva
a largo plazo.

s Shiny. La intuicién. La Negociacion japonesa tipica implica el
requerido aisatsu (saludo formal), la hospitalidad y el regalo

ceremonial que da asi inicio a una reunion muy larga. Esto sirve
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para establecer una relacion armoniosa entre ambas partes, que es
muy importante para ellos.

Se pueden mencionar tres caracteristicas de la dificultad universal
en conseguir la retroalimentacion del lado japonés: el japonés
valora franqueza interpersonal (wa); los negociadores japoneses
podrian no agradarles el siguiente paso; y las sefales claras son
exigidas por los extranjeros.

1 Wa. Mantener armonia. Para mantener la armonia superficial, los

japoneses evitan decir un directo no, usando otras maneras de
expresar su negativa. Esto sirve para no cambiar la cara de la otra
parte y reflejar el concepto japonés de tatemae (forma, postura
oficial, cara, frente) y de honne (sustancia, esencia, intencion
verdadera).
La homogeneidad étnica, el aislamiento, y la tradicién en Japon de
las relaciones personales durante la vida, permiten este estilo muy
sutil de la comunicacién (haragei) que sirve también para
mantener la armonia (wa) y para proporcionar la informacion
necesaria para desarrollar las relaciones personales comodas
(shinyo).

4 Shokai-Sha y Chukai-Sha. Presentador y mediador. En Japdn, las
relaciones y las negociaciones son establecidas siempre por un
shokai-sha llamado tercera parte neutral. Las funciones del
shokai-sha y del chukai-sha son institucionales y esenciales para
comenzar una relacién de negocio. Las relaciones de negocio se
establecen inicialmente a través de conexiones apropiadas. Si una
parte no conoce a la otra, los terceros pueden arreglar una
reunion inicial, estos generalmente son ejecutivos, banqueros o de

una Compaiia. Particularmente, si el shokai-sha tiene una relacion
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personal con el comprador, él sera muy influyente porque el
comprador no desea danar la armonia y la relacion con el shokai-
sha.

También sirve como fuente valiosa de la informacién. Si surgen
problemas serios durante el proceso de Negociacién, el chukai-

sha es una opcién de ayuda.

Estilo de Negociacion Arabe

Nunca rechazar abiertamente una peticion. La etiqueta exige dar
siempre una respuesta afirmativa, que no implica necesariamente
que la peticion se vaya a realizar, sino que es una simple
declaraciéon de intenciones y una muestra de buena voluntad.

Para poder ser considerado sus amigos y asi, hacer negocios, el
arabe necesita saber quién es y cdmo es la otra parte; su origen,
su familia, antepasados, estudios, trayectoria laboral. No obstante,
él estara dispuesto a corresponder con la misma o mayor
informacion.

El arabe medio es muy susceptible y posee una fragil autoestima.
Cualquier critica hecha de modo directo sera tomada como un
insulto personal. La critica ha de estar siempre maquillada,
precedida de elogios y muestras de aprecio personal, y nunca
debe ser hecha en publico.

En una sociedad en que las relaciones son tan importantes, la
figura del intermediario es vital. Casi siempre sera util ser
presentados o introducidos por alguno de confianza de ambas
partes.

El fatalismo es una pieza fundamental de la cultura arabe. Se basa

en la creencia de que sélo Dios controla directa y univocamente
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todo lo que acontece en el Universo. En consecuencia, las excesiva
auto confianza y seguridad en uno mismo, en el control de los
acontecimientos o del entorno, esta considerado como un signo
de arrogancia préximo a la blasfemia. Esto se refleja en el
frecuente uso de la expresion insh'allah (si Dios quiere),
equivalente a "ojala".

a Los arabes se acentuan en el factor humano cuando toman
decisiones o analizan asuntos. Se considera que los arabes creen
en personas, no en instituciones.

1 Las negociaciones se realizan a largo plazo. No les importara
invertir mucho tiempo en construir una relacién personal de
mutua confianza (principal condicion para hacer negocios).

a En el ambito profesional y laboral, la interaccién entre hombres vy
mujeres es aceptada con cierta naturalidad, pero en situaciones de
caracter social esta profundamente limitada y regulada. Si se
percibe un comportamiento de excesiva familiaridad y confianza
con una mujer, se obtendra una imagen muy negativa que puede
arruinar el esfuerzo comercial y personal. La mas minima muestra
de intimidad en publico esta estrictamente vetada en el codigo
social arabe, incluso entre esposos.

1 Es esencial hacer gala de una excelente hospitalidad y generosidad
con los huéspedes. Por lo cual, esperaran recibir la misma

hospitalidad y generosidad de la otra parte.

4.- Estilo de Negociacion Europeo

Es imposible establecer un estilo de Negociacién europeo propio

debido a la diversidad cultural que hay en esta region. Las
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caracteristicas de los negociadores europeos que a continuacion se

establecen, son generales, es decir, pueden variar en algunos paises.

o |

Son puntuales y responsables, si se acuerda una cita no hay
necesidad de confirmacion.

Se le suele dar un trato caballeroso a las mujeres. Los detalles son
importantes, como por ejemplo saludarlas primero, cederles el
paso, estar atento a sus necesidades.

En cuanto a la comunicacién no verbal, en funcién del interlocutor,
pueden ser mucho o poco gesticulantes. De cara a los extranjeros,
el comportamiento gestual y ocular es muy parecido; hay menos
contacto fisico. La mirada directa e intensa es una sefal de
honestidad y franqueza.

Ser directo. Se debe explicar el motivo de la visita, los objetivos,
quién es quién de una manera breve pero precisa. En entornos
profesionales y de negocios se valora la contencidn, las
demostraciones de caracter y emocion exageradas no son bien
recibidas. Asi mismo, un exceso de retorica y de lenguaje florido
puede resultar contraproducente.

La relacion profesional es fria. No se consideran aspectos
personales como el origen o la familia. Siempre se exige
formalidad.

Debido a la diversidad de idiomas existentes, se debe acordar con
anticipacion cual sera el oficial. Si las dos partes no dominan un
mismo idioma, se suele recurrir al idioma inglés. En algunos
casos, por cuestiones de soberania u orgullo, el europeo prefiere

hablar en su lengua natal, por lo cual es necesario un traductor.
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Finalmente, se presenta la clasificacion del estilo negociador de los
autores Karl y Steve Albrecht:

“La forma en que la gente enfrenta una experiencia de Negociacion
depende mucho de su personalidad individual, de su estructura
psicologica, su autoestima, de las opiniones y los valores sobre si
misma y los demds y de sus hipotesis personales profundamente
arraigadas respecto a qué hace falta para tener éxito en el mundo.
Cada uno de nosotros tiene un estilo caracteristico como negociador.
Si uno comprende la manera en que una persona tiende a enfrentar
una Negociacion, no necesita perder tiempo y energia tratando
vanamente de ejercer su influencia sobre elld’.

Proponen con fines analiticos una tipologia de negociadores creada
sobre dos ejes: la actitud complaciente y dominante frente al otro y el
caracter reservado o abierto en los contactos y la relacién
interpersonal. Asi identifican los estilos: “zorro”, “bulldog”, “ciervo” y

“creador de acuerdos”. Lo cual se muestra en el siguiente cuadro.

ESTILOS DE NEGOCIADORES (karl Albrecht, Steve Albrecht)

Apertura
Reservado Abierto
Complaciente CREADOR  DE
Condescendencia ClHY ACUERDOS
Dominante ZORRO BULLDOG

Fuente: Albrecht, Karl y Albrecht, Steve (1994, pdgina 122)

A diferencia de la tipologia de R. Fisher y W. Ury basada en un
esquema bipartito, con un tercer estilo que corresponde a su

propuesta 6éptima para negociar, el desarrollo de Karl y Steve Albrecht
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agrupa una tipologia tripartita y un cuarto estilo que guarda relacién
con el método de Negociacion con valor afiadido propuesto por los
autores. A continuacion se analizan cada uno por separado.

a1 BULLDOG

- Muestra mucha apertura y poca condescendencia.

- Manifiesta intencion de pasar por encima de la contraparte.

- Expresan claramente lo que aspiran obtener.

s ZORRO

- Muestra poca apertura y condescendencia.

- No afronta directamente, emplea trucos y tacticas de engafo.

- Oculta sus intereses reales.

s CIERVO

- Muestra poca apertura pero alto grado de condescendencia.

- Personalidad pasiva y desconfiada que evita el enfrentamiento y el
conflicto.

- Disposicién a sacrificar sus intereses para evitar la confrontacion.

a1 CREADOR

- Muestra alto grado de apertura y de condescendencia.

a1 ACUERDOS

- Personalidades competitivas y con alta autoestima. Estan dispuestas
a enfrentar al otro y considerar las sugerencias de la contraparte para

satisfacer los intereses propios, teniendo en cuenta los de aquella.
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ANEXO 3: COMPETENCIAS DE UN BUEN NEGOCIADOR DE

OGLIASTRI

Ogliastri expone una lista de competencias de un buen negociador,
las cuales se desglosan a continuacién, y complementa lo presentado
por las autoras?':

a Jolerancia al estrés. Mantenimiento firme del caracter bajo presion

y/o oposicion. Se traduce en respuestas controladas en
situaciones de estrés.

a Flexibilidad. Capacidad para modificar el comportamiento propio,
es decir, adoptar un tipo diferente de enfoque, con el objetivo de
alcanzar una meta.

s Adaptabilidad. Capacidad para permanecer eficaz dentro de un

entorno cambiante, como a la hora de enfrentarse con nuevas
tareas, responsabilidades o personas.

a  Jenacidad. Capacidad para perseverar en un asunto o problema,
hasta que éste quede resuelto, o hasta comprobar que el objetivo
no es alcanzable en un periodo razonable.

a  /ndependencia. Actuacion basada en las propias convicciones, en

lugar de en el deseo de agradar a terceros. Disposicion para poner
en duda un clima de opinién o una linea de accion.

a  /ntegridad. Capacidad para mantenerse dentro de las normas
sociales, organizacionales y éticas, dentro las actividades

relacionadas con el trabajo.

*! Bozzo Dumont, op. cit., pp. 140-142.
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2 Meticulosidad. Resolucion total de una tarea o asunto hasta el final

y en todas las areas que envuelva, independiente de su
significancia.

a  Planificacion _y  Organizacion. Capacidad para, establecer

eficazmente, un orden apropiado de actuacion personal o para
terceros, con el objetivo de alcanzar una meta.

a  Habilidad de control. Reconocimiento de la necesidad de control y

del mantenimiento de éste sobre métodos, personas y asuntos;
implica la toma decisiones que aseguren este control.

a Delegacion. Distribucion eficaz de la toma de decisiones y de otras
responsabilidades hacia el subordinado mas adecuado.

a Liderazgo. Utilizaciéon de los rasgos y métodos interpersonales
mas apropiados para guiar a individuos, o grupos, hacia la
consecucion de un objetivo.

a2 Pesarrollo de subordinados. Desarrollo de las habilidades y

aptitudes de subordinados, mediante la realizacién de actividades
relacionadas con trabajos actuales y futuros.

a Sensibilidad organizacional. Capacidad para percibir el impacto y

las implicancias de decisiones y actividades en otras partes de la
empresa.

a Capacidad critica. Habilidad para la evaluacién de datos y lineas de

actuacioén, asi como para tomar decisiones légicas de una manera
imparcial y desde un punto de vista racional.

2 Andlisis de problemas. Eficacia a la hora de identificar un

problema, buscar datos pertinentes al respecto, reconocer la

informacion relevante y encontrar las posibles causas del mismo.

192



Negociacion Ciudad — Santa Maria

a  Capacidad de decision. Agudeza para tomar decisiones, afirmar

opiniones, tomar parte en algo, o comprometerse en un asunto o
tarea personalmente.

a  Creatividad. Capacidad para proponer soluciones imaginativas en
situaciones de negocios.

s |nnovacion. Capacidad para identificar alternativas radicales en
contraposicion con los métodos y enfoques tradicionales.

s Andlisis numérico. Capacidad para analizar, organizar y presentar

datos numéricos, por ejemplo, datos financieros y estadisticos.

a Espiritu _comercial. Capacidad para entender aquellos puntos

claves del negocio, que afectan a la rentabilidad y al crecimiento
de una empresa, y actuar de manera pertinente para maximizar el
éxito.

2 Asumir riesgos. Emprendimiento de acciones que envuelvan un

riesgo deliberado, con el objeto de lograr un beneficio o una
ventaja importante.

a Escucha. Capacidad para extraer la informacion importante de una
comunicacién oral. Las preguntas y las reacciones en general
demuestran una escucha "activa".

a  Comunicacion oral persuasiva. Capacidad para expresar ideas o

hechos claramente y de una manera persuasiva. Convencer a los
otros del punto de vista propio.

a2 Comunicacion escrita. Capacidad para redactar las ideas

claramente y de forma gramaticalmente correcta, de manera que
sean entendidas sin lugar a dudas.

a Sensibilidad interpersonal. Conocimiento de los otros, del

ambiente y de la influencia personal que se ejerce sobre ellos. Las
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acciones indican la consideracién por los sentimientos vy
necesidades de los otros.

a  /mpacto. Se traduce en causar buena impresion en los otros y
mantener esa impresion a lo largo del tiempo.

a Sociabilidad. Capacidad para mezclarse facilmente con otras
personas. Locuaz, abierto y participativo.

a Trabajo en equipo. Disposicion para participar como miembro,

totalmente integrado, en un equipo del cual no se tiene por qué
ser necesariamente el jefe; colaborador eficaz incluso cuando el
equipo se encuentra trabajando en algo que no esta directamente
relacionado con intereses personales.

a  /niciativa. Influencia activa en los acontecimientos en lugar de
aceptacion pasiva de los mismos, vision de oportunidades en
ellos. Da lugar a la accion.

a  Resistencia. Capacidad para mantenerse eficaz en situaciones de
decepcion y/o rechazo.

1 Energia. Capacidad para crear y mantener un nivel de actividad
indicado. Muestra el control, la resistencia y la capacidad de
trabajar duro.

4 Niveles de trabajo. Establecimiento de grandes metas o modelos

de conducta para uno mismo, para los otros y para la empresa.
Insatisfecho con el promedio del rendimiento.

a2 Compromiso. Creer en el propio trabajo o rol y su valor dentro de

la empresa, se traduce en un refuerzo extra para la compahia
aunque no siempre sea en beneficio propio.

1 Automotivacion. Se traduce en la importancia de trabajar para

conseguir una satisfaccion personal. Necesidad alta de alcanzar un

objetivo con éxito.
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a2 Atencion al cliente. Exceder las expectativas del cliente,

demostrando un compromiso total en la identificacién de

cualquier problema y proporcionando las soluciones mas idoneas

para satisfacer sus necesidades.
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ANEXO 4: PAUTA FOCUS GROUP

INTRODUCCION
- Presentacion del moderador (Don Fernando Alvarado)

- Explicar de que se trata un Focus Group y cuales son las “reglas
del juego”.

- Presentar a cada uno de los participantes.

NEGOCIACION
- Leerles las definiciones de Negociacion:

“Proceso donde dos o mas partes trabajan conjuntamente para
alcanzar una solucidbn mutuamente aceptada sobre uno o mas
problemas tal como transaccién comercial, un contrato o un acuerdo
de cualquier tipo” (Cohen)

“Acercamiento de dos partes opuestas e interdependientes que
reconocen la existencia de divergencias en sus intereses; o bien, la
necesidad de lograr un acuerdo respecto a un tema que no presenta
oposiciones, pero si requiere intercambio de intereses; por lo que
deciden buscar un arreglo a través de la comunicacion, hasta que
alcanzan una posicién aceptable para ambas, cuyo resultado permite
el maximo beneficio mutuo posible e implica compromiso por parte
de los involucrados” (Ciudad - Santa Maria)

1. ;Qué entiende por Negociacion?

2. ;Es importante conocer las costumbres y tradiciones para un
exitoso proceso de Negociacién?

3. iComo cree usted que es el estilo de Negociacion de los
negociadores chilenos: amigable, serio, impulsivo, indiferente,
amenazante, otro (explicite)?

4. ;Ha enfrentado problemas al negociar con una empresa

extranjera por no conocer su cultura y/o tradiciones o la forma

de realizar negocios en ese pais?
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5. Conseguir informacion por medios tales como: mentir, engafar,
amenazar, amistad interesada. ;Qué opiniéon le merecen?

6. ;Considera Usted que las habilidades interpersonales son
esenciales en el logro de los objetivos de la Negociacién y en
conseguir acuerdos estables?

7. iCuales, a su criterio, son las principales falencias de los
negociadores chilenos?

8. iCuales, a su criterio, son las principales ventajas de los
negociadores chilenos?

9. ;Los negociadores chilenos conocen los estilos de Negociacion
existentes?

Si la respuesta es si, ;Cual cree Usted que predomina entre
ellos: Ganar-Ganar, o Ganar- Perder?

10. (El negociador chileno es mas bien competitivo o
cooperativo al momento de enfrentar una Negociacion?

11. ;Qué caracteristicas personales debe poseer, a su juicio,
un buen negociador?

12. ;Qué caracteristicas profesionales debe poseer, a su
juicio, un buen negociador?

13. iAnte una situacion de conflicto, qué mecanismo
alternativo de resolucion de conflictos considera mas adecuado
para enfrentarla: Mediacion, Conciliacion, Arbitraje,
Negociacion?

14. iCual de los mecanismos anteriores, cree Usted que es
mas utilizado en las empresas chilenas?

15. ;Estan preparadas las organizaciones nacionales para
enfrentar una Negociacion en un clima organizacional

multicultural? ;Como?
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ANEXO 5: FOCUS GROUP

Definicion (Cohen)

“Proceso donde dos o mas partes trabajan conjuntamente para
alcanzar una solucion mutuamente aceptada sobre uno o mas
problemas tal como transaccién comercial, un contrato o un acuerdo

de cualquier tipo”

;/Qué entienden Ustedes por Negociacion?

(Duda sobre que tipo de Negociacion, si comercial, laboral, etc. Es un
concepto muy amplio.)
- Por definicion en una Negociacidon siempre se va a buscar y llegar a
un acuerdo, no creo que haya conflicto en eso.

- Win-Win.

;Creen que es una caracteristica de Chile en general?

- Debiera pero no lo es.
- Ha ido evolucionando, poco a poco se transforma en Win-Win,
pero falta mucho que avanzar aun para llegar a dicho criterio en

Chile.

;Cudl es el estilo de los negociadores chilenos?

- El estilo es segun las circunstancias y segun las espaldas que tenga
uno de los negociadores. Si las espaldas son muy grandes no hay
mucho que negociar.

- En el mundo trabajo-empresa hay que hacer mucha distincion.
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Desde el punto de vista de la informacidén para negociar, jExiste

preparacion para la Negociacion, o se va viendo en el camino?

- Si hay que negociar con autoridad es dificil, por mucha
informacion que uno tenga la autoridad es discrecional en muchos
aspectos, es juez y paz, no da cuenta a nadie. Este tipo de
Negociacion es acatar y tratar de acomodar la situacion para uno.

- En Negociacion entre privados -en las que me toca participar- son
técnicas, con muchos modelos matematicos, con mucha discusion
académica, de supuestos, de tasa de descuento y proyecciones,
son muy sofisticadas, y se tienen herramientas y asesores de todas
las areas.

- Hay dos tipos de negociaciones, muy rapidas y técnicas, vy
sofisticadas con asesores. La autoridad es mas complicada. Se dan
de todo tipo, informales, formales, depende de cada situacién, no

hay un patrén unico.

Desde el punto de vista multicultural, jEstan preparados los

negociadores chilenos?

- Habiendo plata siempre hay un acuerdo, sea chino, japonés, sueco,
etc.

- Me ha tocado participar en consorcios con espanoles, canadienses,
jamaicanos, israelitas y chilenos, y la Unica forma de entendernos
en entorno a los modelos matematicos, la discusion se da entorno
a ellos, a los supuestos, los temas multiculturales hacen que la
Negociacion tenga otro ritmo, pero todos entienden lo mismo con

un modelo matematico-financiero.
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Depende del tipo de Negociacién, yo he negociado con
estudiantes, y aunque estamos en mismo pais y ciudad, hay una
multiculturalidad que tiene que ver con el lenguaje, para poder
negociar hay que entender el lenguaje, qué dicen. Por lo tanto, ahi
el tipo de Negociacion no se reduce a un modelo matematico, sino
que lo fundamental es poder, tanto para nosotros como para ellos,
entenderse. También estan los sindicatos, y alli la ley es clara con
respecto a la informacién que la empresa entrega a los empleados,
es importante que sea similar para todos, no hay cuestiones
enredadas, pero es mas técnico, con modelos y factibilidades.

Encuentro anual trabajo-empresa, con participacion masiva de
trabajadores, y la relacion trabajo-empresa ha mejorado
considerablemente en Chile, es posible dialogar, llegar a
conclusiones, lo cual minoriza conflictos de ese tipo. Hay
capacidad de trabajadores de ponerse a tono y buscar soluciones.
La parte cultural, los ejecutivos chilenos han ido aprendiendo que
deben ser mas modestos en el extranjero, también aprender a
convivir con cosas que en Chile son mas bien desconocidas, como
corrupcién, coimas, y es relevante mencionar que no hay
preparacion de los ejecutivos chilenos en aspectos multiculturales,
ejemplo: encuentro Chile-Japon antes de viajar ensenaron como
saludar, como reaccionar, una serie de factores que ejecutivos no
conocen, es tremendamente importante conocer y respetar
costumbres de otros paises, las universidades deberian ensefiar

tradiciones, costumbres y usos de otros paises.
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ANEXO 6: ENCUESTA

Estimado(a):

Agradecemos su interés por participar en esta investigacion.

Queremos entregarle la siguiente informacién que sera de utilidad
para contestar el cuestionario.

1. La encuesta es de percepciones y, por tanto, no requiere aportar
datos o estudios especificos que respalden sus respuestas.

2. La encuesta dirigida a altos directivos consta de 14 preguntas
divididas en dos partes de 10 y 3 preguntas respectivamente.

3. Toda la informacion que se le solicitara es absolutamente
CONFIDENCIAL, y sé6lo sera utilizada con fines académicos.

4. El tiempo promedio requerido es de 5 minutos aproximadamente.

Datos.

Cargo que desempenia:

Presidente de Gerente Presidente de la
|| Directorio General Organizacion
Secretario
|| Director General Rector

‘Tipo de Organizacion a la que pertenece:
Sociedad Anonima

Abierta Otro tipo de empresa (Soc. Anénima Cerrada,
|| Empresa Publica Responsabilidad limitada, otra)
| Institucion Educacional [ | Organizacién sin fines de lucro (Fundacion,
|| ONG Corporacion, Asociacion Gremial, otra)
Otra
Servicio Publico (Especifique)

.- Marque con una X su grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones, donde:

1 Muy en desacuerdo 2 En desacuerdo 3 De acuerdo

4 Muy de acuerdo SO Sin opinién

1 | En las organizaciones chilenas predomina el estilo
de Negociacion Ganar-Ganar (en el cual se busca
la ganancia de todas las partes involucradas).

2 | Los negociadores chilenos poseen suficientes
herramientas teoricas para enfrentar un proceso de
Negociacion exitoso.
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3 | El negociador chileno es mas bien “competitivo’™” al
momento de enfrentar un proceso de Negociacion.

4 | El negociador chileno es mas bien “cooperativo®” al
momento de enfrentar un proceso de Negociacion.

5 | Las habilidades interpersonales son esenciales en
el logro de objetivos de la Negociacion.

6 | Las habilidades interpersonales son esenciales
para conseguir acuerdos estables.

7 | Es reprochable conseguir informacién para
negociar por medios tales como, mentir, engaiar o
amenazar.

8 | La Negociacién es el mecanismo mas utilizado en
las organizaciones chilenas para resolver conflictos,
por sobre los mecanismos judiciales.

9 | Es importante conocer las costumbres y tradiciones
de la contraparte para un exitoso proceso de
Negociacion.

10 | Los negociadores chilenos estan preparados para
enfrentar un ambiente multicultural en las
negociaciones.

' En que lo primordial es la ganancia personal, sin importar el cumplimiento de los
objetivos de la parte contraria.

2 En que el negociador ve que existe la posibilidad de encontrar una solucién que
permita satisfacer las aspiraciones de todos los involucrados.

.-
11 ;Cual(es), a su criterio, son las principales falencias de los
negociadores chilenos?

12 ;Cual(es), a su criterio, son las principales ventajas o virtudes de
los negociadores chilenos?

13 Senale marcando con una X cual(es) de los siguientes conceptos
define mejor el estilo de Negociacion de los empresarios chilenos
(puede marcar mas de una opcion):

Amigable

Serio

Colaborador

Indiferente

Amenazante

Modesto

Soberbio

T O |m|[O|N|wm | >

Desmotivado

Otra (explicite)
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ANEXO 7: TABULACION DE LOS DATOS

Tabulacion General de la Muestra

Escala Likert:

N° grr;o Cargo Likert
N° Preg. 1 2] 3] 4 5[] 6] 7| 8 9] 10|

1(NL |GG 2] 3] 4] 2| 4] 4] 4] 2| 3] 2|
sac

2[NL |GG 1 2] 4] 1| 4] 4] 4] 2f 4] 2]
sac

3|NL |Pres dir 2] 2| 4] 2] 4] 4] o] 4] 4] 2|
Itda

4(NL |GG 2l 2| 3] 2| 3] 2 3] 3] 4] 3|
Itda

5|NL |GG 1 4] 4] 1] 4] 4] 4] 4] 4] 1]
ltda

6(NL |GG 2l 3[ 3] 2| 3] 3] 4 3] 4] 3|
sac

7|NL |Pres org 2| 3| 4] 2| 3] 2 4] 3] 4] 3]
sac

8[NL |GG 1 3] 3] 2| 4] 4 4] 2| 4] 3|
ltda

9|NL |Dir 2] 2| 2| 3] 4] 4] 4] 3] 4] 3]
Itda

10{NL |GG 2] 2| 3] 2| 4] 4] 1] o] 4] 1]
sac

11[NL |Pres org 30 3] 3] 2f 2] 3] 4] 2] 2] 2|
familiar

12{NL |GG 2| 3| 3] 3] 3] 3] 4] 3] 3| 2|
sac

13|NL | Dir 3 3[ 3] 2f 4] 3] 4 3] 4] 2|
sac

14[NL |Pres org 2| 3| 2 4] 4] 4] 4] o] 4] 2|
sac

15(NL |GG 1 2] 2| 2| 4] 4] 4] o] 3] 3|
sac

16[NL |GG 2] 2| 3] 2] 4] 4] 4] 2] 4] 2|
sac

17|NL |Pres dir ol 4| 3] 2| 4] 4] 4] o] 4] 3|
sac

18[NL |Pres dir 2| 3| 4] 2| 4] 4] 4] 4] 4] 3|
sac

19|NL |GG 3] 3[ 3] 3] 3] 3] 4 o] 3] 3|
familiar

20(NL |GG 3] 4] 3| 4] 4] 4] 4] 3] 4] 3|
sac
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21|NL [Dir 2| 2| 3] o] 4] 4 o] 3] of 2|
Itda

22|NL [Dir 3] 3] 3] 2] 4] 4] 3] 4] 4] 3|
Itda

23|NL [Dir 3] 3| 4] 2| 4] 4] 4] 3] 4] 3|
ltda

24(NL |GG 2] 2| 3] 2| 4] 4] 4] 4| 4] 2|
ltda

25(NL |GG 2] 4| 3] 4] 4] 3] 3] 3] 3] 2|
ltda

26(NL |GG 3 2] 3] 3[ 4] 4] of 3] 3] 3]
sac

27|NL |Dir 2] 2| 4] 2| 4] 4] 4] 2 4] 2|
sac

28(NL |GG 3 1] 4] 1] o] of 4] 4] 2| 2|
sac

29(NL |GG 3[ 4] 3| 3[ 4] 3] 4] 3] 4| 3]
Itda

30(NL [Dir 1[ 2] 4] 2f 4] 4] 3] 3] 4] 2|
Itda

31|NL |Dir 3] 4] 4] 2] 3] 3] 4] 4] 4] 2|
ltda

32[NL |Dir al 4 3] 3| 4] 4] 4] 3] 3] 3|
ltda

33|NL |GG 2| 2] 2] o] 4] 4] 2] 4] 4] 2|
sac

34(NL |GG 4l 2 3] 2| 3] 2 3] 3] 4] 2|
sac

35|NL |Pres org 2| 2| 3] 2] 4] 4] 4] 2] 4] 2|
Itda

36(NL |GG 4] 4l 3] 2| 4] 4] 4] 3| 4] o
sac

37[NL |GG 4] 4l 4] 3] 4| 4] 4] 4| 4] 4|
sac

38[NL |Pres org 2] 2| 3] 2| 4] 4 3] 3| 4] 3|
sac

39|NL |GG 2] 3| 3] 2| 4] 4] 4] 2| 4] 3|
sac

40(NL [Dir 4l 3] 1] 4| 4] 4] 1| 4] 4] 3|
sac

41(NL |GG 2] 2| 3] 2| 4] 4] 4] 3| 4] 3|
sac

42|NL [Pres dir 1 1 1] f 3] 3] 1] 3] 3] 71}
Itda

43(NL |GG 2| 4] 3] 2] 4] 4] 4] 3] 4] 3|
sac

44(NL |Pres dir 2] 3| 4] 3] 4] 3] 4] 3| 4] 2|
sac

45(NL |Pres dir 3] 3] 4] 3] 3| 4] 4] 4] 4] o
sac

46 (NL |Dir 1 3] 2 3] 4f 4f 4] 4] 4] 3]
sac

47(NL |Dir 2| 3] 3] 2| 4] 4] 4] 3] 4] 3|
familiar

48(NL [Dir 1[ ol ol of 4] 4] 1] o] 3| of
sac

49(NL [Pres dir 3] 2| 2f 3] 4] 4] 4] 3| 4] 2|
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50|NL |GG | [ 3] 1] 2] 3[ 4] 4] 4] 3] 4] 2|
sac
51(NL | Dir | | 2] 3] 3] 2] 4] 4] 1 2f 3] 2|
sac
52|NL [Dir | [ 2] 2] 4] 2] 4] 4] 4] 3] 4] 1]
sac
53|NL |GG | | 3] 2 2] 2[ 2| 3] 4 2] 2] 2|
54|2:$F |GG | [ 3] 3] 3] 2f 3] 2] 3] 3] 3] 3
57[CYF |GG | [ 2] 3] 4] 2f 4| 4] 2f 3] 4] 2|
58|CYF [Pres dir | [ 3] 2] 3] 2 4] 4] 4] 3] 4] 1
59|CYF |GG | [ 1] 4] 3] 2f 4] 3] 1 3] 4] 2|
60|CYF |GG | [ 2] 3] 3] 2[ 3] 3] 4 o] 3] o
61(CYF |Dir | [ 4] 3] 4] 3[ 4] 4] 4] 3] 4] 3|
62|CYF [Pres org | [ 2] 2 3] 2f 4] 4] 4 2| 3] 2|
63|CYF [ Dir | [ 2] 3] 3] 3] 4| 4] 4] 3] 4] 3|
64(CYF |GG | [ 1 1] 1] of of 2] 1 o] 2| 2|
65(CYF GG 2| 2| 3| 2| 4] 3| 4] 3] 4] 2
66(CYF |GG | [ 2] 2] 3] 2 3] 3] 4] 3] 4] 2|
67|CYF |Presorg | | ol 4] of 3| 4] 4] 4] 3] 4| 2|
68[SSP |GG | [ 3] 2] 3] 2f 4] 4] 4] 3] 4] 1|
69(SSP |GG | [ 1] 2] 4] 2 4] 4] 2| 1] 3] 1]
55|SSP |Dir | [ 2] 2] 3] 2f 4] 4] 3] 1] 4] 2|
70|SEP |GG | [ 3] 2] 3] 2f 4] 4] 4] 3] 4] 2|
71|SEP |GG | [ 3] 3] 2| 3[ 3] 3] 4] 3] 4] 3|
72|SEP |Pres dir | [ 1] 2] 3] 2f 3] 3] 4 o] 4] 2|
73|SEP | Dir | | 2] 2] 4] 2] 4] 4 4] 1] 4] 2|
74|SEP |Dir | [ 2] 2] 3] 2f 4] 4] 4] 3] 3] 2|
75|SEP |Dir | [ 2] 2] 4] 2f 4] 4] 4] 1] 4] 2|
76|L |GG | [ 3] 4] 3] 2| 4] 3] 1 2 4] 3|
77|L |GG | [ 3] 3] 1] 3[ 4] 4] 1 4] 3] 3|
78(L |GG | [ 3] 4] 4] 2f 2| 4] 4] 3] 3] 3|
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79(L [ Dir | [ 2] 3] 3] 2f 4] 4] 4 2| 4] 2|
80(L |GG | [ of 3] o 3[ 3] 3] 3[ 3] 3] o
81(L |GG | [ 3] 3] 3] 2f 3] 3] 4 3] 4] 3|
82|L |Dir | [ 3] 3] 2| 3[ 4] 4] 4] 3] 4] 3|
83(L |GG | [ 1] 3] 4] 2f 4] 4] 1 2] 4] 4|
84(L |GG | [ 3] 3] 3] 2f 4] 3] 4 2| 3] 3|
85(L |Dir | [ 2] 3] 2| 4 4] 4] 4] o] 4] 2|
86(L [Pres dir | [ 4] 4] 3] 4] 3| 3] 4] 4] 4] 3|
87(L [Pres org | [ 2] 3] 3] 2f 4] 4] 4 2| 4] 3|
88|L |GG | | 3] 3[ 3] 2 4] 4] 4 3] 4] 2|
89|L |Dir | | 2] 3] 3] 2| 4] 3] 4] 3] 4] 2|
56|ED |GG | [ 2] 3] 3] 2f 4] 4] 4] 2] 4] 1
90|;D |Rector | [ 1] 1 4] 1] 4] 3] 4 2| 4] 2|
91|Ef[§ |Rector | [ 3] 2] 3] 1 4] 4] 4] 3] 4] 2|
92|Ef|; |Rector | [ 3] 3] 4] 3] 4| 4] 4] 3] 4] 3|
93|:D [Secre gral | [ 4] 3] 4] 2f 4] 4] 4] 2| 4] 1
94|lI;D |Rector | [ 3] 3] 1] 4 4] 3] 4] 4] 4] 2|
95|;D [ Dir | [ o] 2f 4] 2f 4| 4] 4 2| 4] 2|
96|Ef[§ |Vicerector | [ 2] 2] 3] 2 4] 4] 4] 2| 3] of
97|ED |Rector | [ 3] 3] 3] 3] 3] 3] 4 3] 4] 2|
98|;D |GG | [ 3] 3] 3] 2f 3] 3] 4 3] 4] 2|
99|ED |Dir | [ 1] 2] 3] 1[ of o] of 3] o] 3
100|:D |Rector | [ 1] 2] 4] 2f 4] 4] 4] o] 4] 2|
101|Ef|; |Rector | [ 1] [ 4] 4] 4| 4] 4] 1] 4] 4|
102|Eg [Secre gral | [ 2] 3] 3] 1[ 4] 4] 4] 2| 3] 2|
]03|:D | Dir | [ 4] 4] 4] 1] 4| 4] 4 4] 4] 1|
]O4|;D [ Dir | [ 2] 1] 3] 2 4] 4] 4 o] 4] 2|
105|:EpD |GG | [ 3] 1] 3] 1 3] 3] 2f 4] 4] 3|
Colegio
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Preguntas abiertas:

Pregunta 11: Falencias de los negociadores en Chile

soberbia 15
falta técnicas de neg. (especializacion, escuela, preparacién, informacién 14
falta de conocimientos multiculturales 13

desconocer a la contraparte (cultura)

priman objetivos personales (ganacias personal o ganar perder)

no empaticos

no contesta

idioma (inglés)

no considerar o desconocer intereses de contraparte

cortoplacista

poco compromiso (acuerdos poco estables)

impaciencia

mente cerrada (falta de vision global)

poco cooperador

inexperiencia

falta de vision estratégica

no analizar efectos y riesgos de las decisiones

dificultad para ser francos y directos (falta trasnparencia)

temor al conflicto publico

competitivo en exceso

prepotencia

falta inteligencia emocional

problemas de comunicacién (falta, no escuchar, no decir las cosas)

prejuicios

mal manejo de relaciones interpersonales

ninguna falencia

no conciliador

poco objetivos

solo interés comercial

desconocimiento de marco juridico y laboral

informalidad

busca salidas simples

falta prolijidad

no separar lo emocional con lo profesional

poco ejecutivos

desconfianza

ansiedad

ingeniudad

poca autoestima

reducida conciencia social

poco asertivos

autocomplacencia

falta creatividad

solitario

inflexible

poco tolerante

sin opinion

_n—l—n—-—4—-—l—l—l—-—l—l—l—l—l—'—'—‘—'—‘—‘NNNNNNNWWWWWWW##G’\]\l@@@;
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Pregunta 12: Ventajas de los negociadores en Chile

técnicas de neg. (especializacidn, educacion, preparacién e informacion)

w
o

no contesta

N

seriedad

amigable (sociable)

profesionalismo

experiencia

ninguna ventaja

perseverancia

flexibilidad

buscar beneficio de todos

competitividad

trabajador

habilidades interpersonales

confianza

improvisaciéon

honestidad y trasparencia

compromiso (cumplidor)

conocer contraparte

formal

adaptabilidad

saber escuchar

no corrupto

poder de convencimiento

empatia

paciencia

dispuesto al didlogo

autoconfianza

cordial

creatividad

conciencia de multiculturalidad

valoracion internacional

objetivo

alta capacitacion juridica y comercial

busca nuevas estratégias

claridad de objetivos

disciplina

reglas claras

acepta desafios

madurez

audaces

indiferencia

espiritu superacion

credibilidad

negociadores por talento

arrojo

buen humor

tenacidad

carisma

respetuoso

manejo de estrés

impetu

sin opinién

=== === === === === == =)= N NN NN NN (NN N [WwwwWwlwlwlwlw D lu(u|N[0o |0
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Pregunta 13
Estilo N° %
A (amigable) 46 43,8%
B (serio) 64 61,0%
C (colaborador) 12 11,4%
D (indiferente) 7 6,7%
E (amenazante) 21 20,0%
F (modesto) 10 9,5%
G (soberbio) 46 43,8%
H (desmotivado) 5 4,8%
| (otro) 9 8,6%
empatia 2
mirar a los ojos 1
molesto 1
corsial 1
creativo 1
respetuoso 1
no escucha 1
escucha 1
No Contesta | 3
Tabulacion por Tipo de Organizacion
No Listadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo 15,1% 5,7% 3,8% 7,5% 0,0% 0,0% 9,4% 0,0% 0,0% 7,5%
2 En desacuerdo 47.2%| 37,7%| 15,1%| 56,6% 3,8% 5,7% 1,9%| 18,9% 5,7%| 43,4%
3 De acuerdo 26,4%| 35,8%| 50,9%| 22,6%| 17,0%| 20,8%| 11,3%| 47,2%| 18,9%| 41,5%
4 Muy de acuerdo 9,4%| 18,9%| 28,3% 75%| 77,4%| 71,7%| 71,7%| 22,6%| 73,6% 1,9%
0 Sin opinion 1,9% 1,9% 1,9% 5,7% 1,9% 1,9% 57%| 11,3% 1,9% 5,7%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 26 49,1%
B (serio) 28 52,8%
C (colaborador) 7 13,2%
D (indiferente) 2 3,8%
E (amenazante) 11 20,8%
F (modesto) 3 5,7%
G (soberbio) 24 45,3%
H (desmotivado) 3 5,7%
| (otro) 5 9,4%
No Contesta 3 5,7%
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[ 11 [ 12
1|NL [soberbia - prepotencia creatividad
2|NL |corto plazo - poco cooperador - solitario profesionalismo - seriedad - no corrupcién
3|NL |empatia objetivo
4|NL |objetivos personales técnica
5|NL [técnica alta capacitacion juridica y comercial
6|NL |informalidad no contesta
7[NL |técnica madurez - adaptabilidad
8|NL [impaciencia - no conciliador - soberbio técnica - poder de convencimiento
9|NL |desconocer contraparte - inexperiencia - poco compromiso - poco ejecutivos habilidades interpersonales
10|NL |soberbia audaz
11|NL [empatia indiferencia
12|NL |no hay no hay
13|NL [mal manejo relaciones interpersonales - desconocer marco juridico y laboral superacion - competitividad
14|NL |reducida conciencia social - temor conflicto publico no hay
15|NL [temor conflicto publico - desconfianza - objetivos personales amigable
16|NL [multiculturalidad no contesta
17|NL |intereses contraparte técnica
18|NL |intereses contraparte flexibilidad
19|NL [no hay conocer contraparte
20(NL [soberbia - autocomplacencia empatia - paciencia
21|NL [ansiedad - multiculturalidad - soberbia perseverancia - amigable - didlogo
22|NL [desconocer contraparte confianza - impetu
23|NL [desconocer contraparte no contesta
24|NL [no contesta no contesta
25(|NL [impaciencia - busca salidas simples busca estratégias - técnica
26|NL [falta prolijidad escuchar
27|NL [no contesta no contesta
28(NL [técnica - intereses contraparte flexibilidad
29|NL [prejuicios no contesta
30|NL |poca autoestima no hay
31|NL |inteligencia emocional - técnica negociadores por talento - improvisacién - competitividad
32|NL |no analizar efectos y riesgos beneficio de todos
33|NL |prepotencia - intereses contraparte técnica - experiencia
34|NL |intereses contraparte convencimiento
35|NL |multiculturalidad - idioma - técnica - mente cerrada técnica - experiencia - seriedad
36|NL |no contesta no contesta
37|NL |ingenuidad honestidad - competitividad - técnica
38(NL |corto plazo habilidades interpersonales - multiculturalidad
39|NL |falta transparencia - idioma improvisacion - enfrentar desafios
40(NL [desconocer contraparte seriedad - técnica
41 |NL [soberbia - impaciencia arrojo - autoconfianza
42|NL [desconocer contraparte perseverancia
43|NL [soberbia - empatia técnica
44|NL [intereses contraparte - solo interés comercial perseverancia - profesionalismo - técnica
45|NL [soberbia amigable
46|NL [soberbia honestidad
47|NL [técnica buen humor
48|NL [no contesta no contesta
99|NL [técnica - poco compromiso - multiculturalidad cordial - seriedad
100(NL [técnica - multiculturalidad seriedad - compromiso - cordial - amigable- beneficio de todos
102 |NL [poco compromiso - objetivos personales profesionalismo
104 |NL [técnica - empatia no contesta
105|NL |empatia flexibilidad - adaptabilidad

Listadas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo 71%| 0,0%| 7,1%| 0,0%| 0,0%| 0,0%| 21,4%| 0,0%] 0,0%] 0,0%
2 En desacuerdo 28,6%] 0,0%| 14,3%| 64,3%| 7,1%| 0,0%| 0,0%| 357%| 0,0%| 28,6%
3 De acuerdo 50,0%]| 78,6%]| 57,1%]| 21,4%| 21,4%| 42,9%| 7,1%| 42,9%| 28,6%| 57,1%
4 Muy de acuerdo 71%| 21,4%| 14,3%| 14,3%| 71,4%| 57,1%| 71,4%| 14,3%| 71,4%| 7,1%
0 Sin opinién 71%| 0,0%| 7,1%| 0,0%| 0,0%| 0,0%] 0,0%| 7,1%]| 0,0%] 7,1%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
| 11 12
69|L |desconocer contraparte - soberbio técnica
70|L |desconocer contraparte técnica
71|L |multiculturalidad técnica
72|L [técnica - objetivos personales compromiso
73|L |no contesta reglas claras
74|L |multiculturalidad profesionalismo
75]|L |no contesta no contesta
76|L |objetivos personales creatividad
77|L |falta transparencia - objetivos personales profesionalismo - técnica
78|L |temor al conflicto publico - soberbio - mente cerrada amigable - técnica - autoconfianza
79|L |multiculturalidad - idioma dialogo - escuchar
80|L [soberbia - prejuicio paciencia - perseverancia - corrupcion
101(L [no contesta no contesta
103|L |mente cerrada manejo de estrés - claridad de objetivos
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Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 3 21,4%
B (serio) 13 92,9%
C (colaborador) 1 7,1%
D (indiferente) 1 7,1%
E (amenazante) 2 14,3%
F (modesto) 2 14,3%
G (soberbio) 6 42,9%
H (desmotivado) 0 0,0%
| (otro) 0 0,0%
No Contesta 0 0,0%
Establecimientos Educacionales
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo 23,5%| 23,5%| 5,9%| 35,3%| 0,0%] 0,0%] 0,0%] 5,9%| 0,0%| 17,6%
2 En desacuerdo 23,5%| 29,4% 0,0%| 41,2% 0,0% 0,0% 59%| 35,3% 0,0%| 52,9%
3 De acuerdo 35,3%| 41,2%| 52,9%| 11,8%| 17,6%| 29,4% 0,0%| 29,4%| 11,8%| 17,6%
4 Muy de acuerdo 11,8% 5,9%| 41,2%| 11,8%| 76,5%| 64,7%| 88,2%| 17,6%| 82,4% 5,9%
0 Sin opinién 5,9% 0,0% 0,0% 0,0% 5,9% 5,9% 5,9%| 11,8% 5,9% 5,9%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
| 11 12
52[ED |multiculturalidad - soberbia - inexperiencia técnica
81 |ED |no contesta no contesta
82|ED [muticulturalidad habilidades interpersonales
83|ED [multiculturalidad - empatia profesionalismo - carisma - técnica
84|ED |impaciencia - poco objetivos formalidad
85 [ED |no contesta no contesta
86 |ED [técnica flexibilidad
87|ED |[competitivo en exceso técnica
88 |ED |desconocer contraparte honestidad
89|ED [inexperiencia formalidad - seriedad
90|ED [multiculturalidad - falta vision estratégica - poca tolerancia trabajador - valoracién internacional
91 |ED [corto plazo - empatia disciplina - compromiso
92 |ED [falta transparencia - objetivos personales no hay
93 |ED {sin opinién sin opinion
94 [ED [multiculturalidad técnica
95 [ED [técnica técnica
97|ED [objetivos personales experiencia
Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 5 29,4%
B (serio) 8 47,1%
C (colaborador) 3 17,6%
D (indiferente) 2 11,8%
E (@amenazante) 5 29,4%
F (modesto) 1 5,9%
G (soberbio) 6 35,3%
H (desmotivado) 1 5,9%
| (otro) 0 0,0%
No Contesta 0 0,0%
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Instituciones del Estado

64
65
51
49
66
67
68
96
98

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo 22,.2% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%| 44,4% 0,0%] 22,2%
2 En desacuerdo 44,4%)| 88,9%| 11,1%| 88,9% 0,0% 0,0%]| 11,1% 0,0% 0,0%] 66,7%
3 De acuerdo 33,3%| 11,1%| 55,6%] 11,1%| 22,2%| 22.2%| 11,1%| 44,4%| 22,2%| 11,1%
4 Muy de acuerdo 0,0% 0,0%] 33,3% 0,0%| 77,8%| 77,8%| 77,8% 0,0%| 77,8% 0,0%
0 Sin opinion 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%]| 11,1% 0,0% 0,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
| 11 | 12
E |falta creatividad - inteligencia emocional - poca flexibilidad confianza - seriedad
E |poco asertivo - empatia - desconocer contraparte improvisacion - amigable
E |desconocer contraparte - idioma seriedad - trabajador
E |poco compromiso profesionalismo
E |desconocer contraparte tecnica - credibilidad
E |soberbia - comunicacién técnica - seriedad - empatia
E |poca cooperacion - corto plazo - idioma amigable - técnica
E |habilidades interpersonales técnica
E |poca cooperacion - corto plazo - idioma amigable - técnica

Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 6 66,7%
B (serio) 7 77,8%
C (colaborador) 0 0,0%
D (indiferente) 0 0,0%
E (amenazante) 1 11,1%
F (modesto) 2 22,2%
G (soberbio) 3 33,3%
H (desmotivado) 0 0,0%
)
| (otro) 2 22,2%
No Contesta 0 0,0%
)
Corporaciones y Fundaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo| 16,7% 8,3% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0%| 16,7% 0,0% 0,0% 8,3%
2 En desacuerdo 50,0%]| 33,3% 0,0%] 66,7% 0,0%]| 16,7% 8,3% 8,3% 8,3%]| 58,3%
3 De acuerdo 16,7%| 41,7%| 66,7%| 25,0%| 25,0%| 33,3% 8,3%] 75,0% 25,0%| 25,0%
4 Muy de acuerdo 8,3%| 16,7%| 16,7% 0,0%| 66,7%]| 50,0%| 66,7% 0,0% 66,7% 0,0%
0 Sin opinion 8,3% 0,0% 8,3% 8,3% 8,3% 0,0% 0,0%] 16,7% 0,0% 8,3%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
[ 11 12
50|CYF |no analizar efectos y riesgos no contesta
53|CYF |técnica técnica
54|CYF |no analizar efectos y riesgos tenacidad
55[CYF |soberbia - corto plazo técnica
56|CYF |empatia técnica - experiencia
57|CYF |técnica confianza
58|CYF |falta vision estratégica no hay
59|CYF |objetivos personales beneficio de todos
60|CYF [Idioma experiencia
61|CYF [competitividad - intereses contraparte - falta visidén estratégica - comunicacion conocer contraparte - técnica
62|CYF [desconocer contraparte - no separar emocional de lo profesional trabajador
63|CYF [desconocer contraparte técnica - respetuoso
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Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 6 50,0%
B (serio) 8 66,7%
C (colaborador) 1 8,3%
D (indiferente) 2 16,7%
E (amenazante) 2 16,7%
F (modesto) 2 16,7%
G (soberbio) 7 58,3%
H (desmotivado) 1 8,3%
| (otro) 2 16,7%
No Contesta 0 0,0%
Tabulacion por Tipo de Cargo
Director
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo | 13,8% | 3,4% 3,4% 6,9% 0,0% 0,0% [ 10,3% | 10,3% | 0,0% 6,9%
2 En desacuerdo 51,7% | 37,9% | 13,8% | 58,6% | 0,0% 0,0% 0,0% | 13,8% | 0,0% | 51,7%
3 De acuerdo 17,2% | 44,8% | 44,8% | 20,7% | 3,4% | 10,3% | 10,3% | 48,3% | 13,8% | 37,9%
4 Muy de acuerdo 13,8% | 10,3% | 34,5% | 6,9% | 93,1% | 86,2% | 72,4% | 17,2% | 79,3% | 0,0%
0 Sin opinién 3,4% 3,4% 3,4% 6,9% 3,4% 3,4% 6,9% [ 10,3% | 6,9% 3,4%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
11 [ 12

Dir [desconocer contraparte - inexperiencia - poco compromiso - poco ejecutivos habilidades interpersonales

Dir [mal manejo relac. interpersonales - desconocer marco juridico y laboral superacion - competitividad

Dir [ansiedad - multiculturalidad - soberbia perseverancia - amigable - dialogo
Dir [desconocer contraparte confianza - impetu
Dir__[desconocer contraparte no contesta

Dir__[no contesta no contesta

Dir |poca autoestima no hay

Dir _|inteligencia emocional - técnica negociadores por talento - improvisacién - competitividad
Dir [no analizar efectos y riesgos beneficio de todos

Dir _|desconocer contraparte seriedad - técnica

Dir__|soberbia honestidad

Dir__|técnica buen humor

Dir _[no contesta no contesta

Dir [poco compromiso - objetivos personales profesionalismo

Dir _[técnica - empatia no contesta

Dir__|técnica confianza

Dir__|objetivos personales beneficio de todos
Dir__|desconocer contraparte - idioma seriedad - trabajador

Dir _|poca cooperacion - corto plazo - idioma amigable - técnica

Dir [habilidades interpersonales técnica

Dir [poca cooperacién - corto plazo - idioma amigable - técnica

Dir _|técnica - objetivos personales compromiso

Dir__[no contesta no contesta

Dir _ [temor al conflicto - soberbio - mente cerrada amigable - técnica - autoconfianza
Dir __|mente cerrada manejo de estrés - claridad de objetivos
Dir _[técnica flexibilidad

Dir__|multiculturalidad - falta vision estratégica - poca tolerancia trabajador - valoracién internacional
Dir__|multiculturalidad técnica

Dir _|técnica técnica
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Pregunta 13
Estilo Frec. Abs %
A (serio) 14 48,3%

B (colaborador)

10,3%

C (soberbio)

37,9%

D (amenazante)

13,8%

E (amigable)

48,3%

F (modesto)

10,3%

G (indiferente)

6,9%

H (desmotivado)

3,4%

| (otro)

6,9%

No Contesta

NN =N w TS [ZD]w

6,9%

Gerente General

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo 16,7% | 8,3% 4,2% 8,3% 0,0% 0,0% | 12,5% | 2,1% 0,0% | 10,4%
2 En desacuerdo 35,4% | 33,3% | 10,4% [ 64,6% | 4,2% [ 83% [ 83% [ 20,8% [ 6,3% [ 39,6%
3 De acuerdo 39,6% | 37,5% | 64,6% | 18,8% | 27,1% | 35,4% | 10,4% | 52,1% | 27,1% | 39,6%
4 Muy de acuerdo 6,3% | 20,8% | 18,8% [ 4,2% | 64,6% [ 54,2% | 66,7% [ 14,6% | 66,7% [ 4,2%
0 Sin opinion 2,1% | 0,0% | 2,1% | 4,2% | 42% | 2,1% | 2,1% | 10,4% | 0,0% | 6,3%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
[ 11 | 12
1| GG |soberbia, prepotencia creatividad
2| GG [corto plazo - poco cooperador - solitario profesionalismo - seriedad - no corrupcion
4| GG |objetivos personales técnica
5[ GG [técnica alta capacitacion juridica y comercial
6| GG _[informalidad no contesta
8| GG _[impaciencia - no conciliador - soberbio técnica - convencimiento
10| GG [soberbia audaz
12 GG |[no hay no hay
15| GG _[temor conflicto publico - desconfianza - objetivos personales amigable
16| GG [multiculturalidad no contesta
19| GG [no hay conocer contraparte
20[ GG [soberbia - autocomplacencia empatia - paciencia
24| GG |no contesta no contesta
25| GG |impaciencia - busca salidas simples busca estrategias - técnica
26| GG [falta prolijidad escuchar
28| GG |técnica - intereses contraparte flexibilidad
29| GG |prejuicios no contesta
33| GG _|prepotencia - intereses contraparte técnica - experiencia
34 GG [intereses contraparte convencimiento
36| GG |no contesta no contesta
37| GG _|ingenuidad honestidad - competitividad - técnica
39 GG [falta transparencia - idioma improvisacion - enfrentar desafios
41| GG |soberbia - impaciencia arrojo - autoconfianza
43| GG [soberbia - empatia técnica
100| GG [técnica - multiculturalidad seriedad - compromiso - cordial - amigable- beneficio de todos
105/ GG |empatia flexibilidad - adaptabilidad
50{ GG _ |no analizar efectos y riesgos no contesta
53| GG _ |técnica técnica
55 GG [soberbia - corto plazo técnica
56| GG |empatia técnica - experiencia
60[ GG [ldioma Experiencia
61| GG |competitividad - intereses contraparte - falta vision estratégica - comunicacion conocer contraparte - técnica
62 GG [desconocer contraparte - no separar emocional de lo profesional trabajador
64| GG [falta creatividad - inteligencia emocional - poca flexibilidad confianza - seriedad
65| GG |poco asertivo - empatia - desconocer contraparte improvisacion - amigable
49| GG |poco compromiso profesionalismo
66 GG [desconocer contraparte técnica - credibilidad
69| GG |desconocer contraparte - soberbio técnica
70[ GG [desconocer contraparte técnica
71| GG |multiculturalidad técnica
73| GG |no contesta reglas claras
74| GG [multiculturalidad profesionalismo
76] GG |objetivos personales creatividad
77| GG [falta transparencia - objetivos personales profesionalismo - técnica
101[ GG [no contesta no contesta
52 GG _|multiculturalidad - soberbia - inexperiencia técnica
89 GG [inexperiencia formalidad - seriedad
97| GG |objetivos personales experiencia
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Pregunta 13
Estilo Frec. Abs %

A (serio) 22 45,8%

B (colaborador) 32 66,7%

C (soberbio) 6 12,5%

D (amenazante) 2 4.2%

E (amigable) 7 14,6%

F (modesto) 4 8,3%

G (indiferente) 25 52,1%

H (desmotivado) 2 4,2%

| (otro) 5 10,4%

No Contesta 1 2,1%

Presidente de Directorio
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Muy en desacuerdo | 20,0% | 10,0% | 10,0% | 10,0% [ 0,0% 0,0% | 10,0% | 0,0% 0,0% | 20,0%
2 En desacuerdo 30,0% | 40,0% | 10,0% | 50,0% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 40,0%
3 De acuerdo 30,0% | 30,0% [ 40,0% | 30,0% | 40,0% | 40,0% | 0,0% | 40,0% [ 10,0% | 30,0%
4 Muy de acuerdo 10,0% | 20,0% | 40,0% | 10,0% | 60,0% | 60,0% | 80,0% | 40,0% | 90,0% | 0,0%
0 Sin opinidén 10,0% | 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 10,0% | 20,0% | 0,0% | 10,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

11 | 12

3| Pres Dir |empatia objetivo
17| Pres Dir |intereses contraparte técnica
18| Pres Dir |intereses contraparte flexibilidad
42| Pres Dir |desconocer contraparte perseverancia
44| Pres Dir |intereses contraparte - solo interés comercial perseverancia - profesionalismo - técnica
45| Pres Dir |[soberbia amigable
99| Pres Dir |técnica - poco compromiso - multiculturalidad cordial - seriedad
54| Pres Dir |no analizar efectos y riesgos tenacidad
67| Pres Dir |soberbia - comunicacion técnica - seriedad - empatia
79| Pres Dir |multiculturalidad - idioma dialogo - escuchar

Pregunta 13

Estilo Frec. Abs %

A (serio) 5 50,0%

B (colaborador) 9 90,0%

C (soberbio) 1 10,0%

D (amenazante) 0 0,0%

E (amigable) 2 20,0%

F (modesto) 1 10,0%

G (indiferente) 2 20,0%

H (desmotivado) 0 0,0%

| (otro) 1 10,0%

No Contesta 0 0,0%

Presidente de Organizacién
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Muy en desacuerdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2 En desacuerdo 75,0% | 38,0% | 13,0% | 75,0% | 13,0% | 13,0% | 0,0% | 50,0% | 13,0% | 63,0%
3 De acuerdo 13,0% | 50,0% | 63,0% | 13,0% | 13,0% | 13,0% | 13,0% | 38,0% | 13,0% | 38,0%
4 Muy de acuerdo 0,0% | 13,0% | 13,0% | 13,0% | 75,0% | 75,0% | 88,0% | 0,0% | 75,0% | 0,0%
0 Sin opinién 13,0% | 0,0% | 13,0% | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,0% | 13,0% | 0,0% | 0,0%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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11

12

7| Pres org |técnica madurez - adaptabilidad
11| Pres org [empatia indiferencia
14| Pres org [reducida conciencia social - temor conflicto publico no hay
35| Pres org |multiculturalidad - idioma - técnica - mente cerrada técnica - experiencia - seriedad
38| Pres org [corto plazo habilidades interpersonales - multiculturalidad
58| Pres org |falta visién estratégica no hay
63| Pres org |desconocer contraparte técnica - respetuoso
80| Pres org |soberbia - prejuicio paciencia - perseverancia - corrupcion
Pregunta 13
Estilo Frec. Abs %
A (serio) 2 25,0%
B (colaborador) 5 62,5%
C (soberbio) 1 12,5%
D (amenazante) 1 12,5%
E (amigable) 3 37,5%
F (modesto) 2 25,0%
G (indiferente) 5 62,5%
H (desmotivado) 1 12,5%
| (otro) 1 12,5%
No Contesta 0 0,0%
Rector
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo | 43,0% | 29,0% | 14,0% | 29,0% [ 0,0% [ 0,0% | 0,0% | 14,0% | 0,0% | 0,0%
2 En desacuerdo 0,0% | 29,0% | 0,0% | 14,0% | 0,0% [ 0,0% | 0,0% | 14,0% | 0,0% | 71,0%
3 De acuerdo 57,0% | 43,0% | 29,0% | 29,0% | 14,0% | 43,0% | 0,0% [ 43,0% [ 0,0% | 14,0%
4 Muy de acuerdo 0,0% | 0,0% | 57,0% | 29,0% | 86,0% [ 57,0% | 100,0%| 14,0% | 100,0%| 14,0%
0 Sin opinién 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 14,0% | 0,0% 0,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
11 | 12
81 Rector [no contesta no contesta
82| Rector |multiculturalidad habilidades interpersonales
83| Rector [multiculturalidad - empatia profesionalismo - carisma - técnica
85| Rector |no contesta no contesta
88 Rector [desconocer contraparte honestidad
91| Rector [corto plazo - empatia disciplina - compromiso
92| Rector |[falta transparencia - objetivos personales no hay

Pregunta 13

Estilo Frec. Abs %

A (serio) 3 42,9%
B (colaborador) 3 42,9%
C (soberbio) 1 14,3%
D (amenazante) 2 28,6%
E (amigable) 2 28,6%
F (modesto) 0 0,0%
G (indiferente) 2 28,6%
H (desmotivado) 1 14,3%
| (otro) 0 0,0%
No Contesta 0 0,0%
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Secretario General

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo [ 0,0% | 0,0% | 0,0% | 50,0% [ 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 50,0%
2 En desacuerdo 50,0% | 0,0% | 0,0% [ 50,0% | 0,06 | 0,0% | 0,0% [100,0%] 0,0% | 50,0%
3 De acuerdo 0,0% | 100,0%| 50,0% [ 0,06 | 0,06 | 0,0% | 0,0% | 0,0% | 50,0%| 0,0%
4 Muy de acuerdo 50,0% | 0,0% | 50,0% | 0,0% |100,0%|100,0%|100,0%] 0,0% | 50,0% | 0,0%
0 Sin opinién 0,0% | 0,0% | 0,0% [ 0,06 [ 0,06 | 00% | 00% | 00% | 00% | 0,0%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

11 12 |
84| Secr Gral |impaciencia - poco objetivos formalidad
93| Secr Gral |sin opinién sin opinién
Pregunta 13

Estilo Frec. Abs %

A (serio) 1 50,0%

B (colaborador) 0 0,0%

C (soberbio) 1 50,0%

D (amenazante) 2 100,0%

E (amigable) 0 0,0%

F (modesto) 0 0,0%

G (indiferente) 0 0,0%

H (desmotivado) 0 0,0%

| (otro) 0 0,0%

No Contesta 0 0,0%

Vicerrector
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 Muy en desacuerdo 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
2 En desacuerdo 100,0%|100,0%| 0,0% [100,0%] 0,0% | 0,0% | 0,0% [100,0%| 0,0% | 0,0%
3 De acuerdo 0,0% | 0,046 [100,0%] 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,0% [100,0%] 0,0%
4 Muy de acuerdo 0,0% | 0,06 | 0,06 [ 0,06 [100,0%]100,0%]100,0%] 0,0% | 0,0% | 0,0%
0 Sin opinién 0,04 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,0% | 0,0% [100,0%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

| 11 | 12 |

87| Vicerrector |competitivo en exceso |técnica |
Pregunta 13

Estilo Frec. Abs %

A (serio) 1 100,0%

B (colaborador) 0 0,0%

C (soberbio) 0 0,0%

D (amenazante) 1 100,0%

E (amigable) 0 0,0%

F (modesto) 0 0,0%

G (indiferente) 0 0,0%

H (desmotivado) 0 0,0%

| (otro) 0 0,0%

No Contesta 0 0,0%
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Tabulacion por Género de los Altos Directivos

Mujeres
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo [ 50,0%] 12,5%] 0,0%] 25,0%] 0,0%] 0,0%] 0,0%] 25,0%] 0,0%] 25,0%
2 En desacuerdo 0,0%| 75,0%| 0,0%] 50,0%] 0,0%| 0,0%| 12,5%| 12,5%| 0,0%| 37.5%
3 De acuerdo 37,5%| 12,5%| 37,5%| 12,5%| 0,0%| 0,0%| 12,5%| 62,5%| 12,5%| 25,0%
4 Muy de acuerdo 0,0%] 0,0%| 62,5%| 12,5%| 87,5%| 87,5%| 62,5%| 0,0%| 75,0%| 12,5%
0 Sin opinién 125%|  0,0%| 0,0%] 0,0%| 125%| 125%| 12,5%| 0,0%| 12,5%| 0,0%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
11 12
MUJERES
poca autoestima no hay
falta creatividad - inteligencia emocional - poca flexibilidad confianza - seriedad
poco asertivo - empatia - desconocer contraparte improvisacién - amigable
muticulturalidad habilidades interpersonales
multiculturalidad - empatia profesionalismo - carisma - técnica
técnica flexibilidad
multiculturalidad - falta vision estratégica - poca tolerancia trabajador - valoracion internacional
falta transparencia - objetivos personales no hay
Pregunta 13
Estilo
A (amigable) 4 50,0%
B (serio) 1 12,5%
C (colaborador) 1 12,5%
D (indiferente) 1 12,5%
E (amenazante) 1 12,5%
F (modesto) 3 37,5%
G (soberbio) 5 62,5%
H (desmotivado) 1 12,5%
| (otro) 1 12,5%
No Contesta 0 0,0%
Hombres
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 Muy en desacuerdo | __13.4%] _ 7.2%| _ 52%| _ 82%| _00%] _ 0,0%| 10,3%] _ 3,1%|  0,0%] _ 82%
2 En desacuerdo 44,3%|  32,0%| 11,3%| 59,8%| _ 3,1%| _ 5.2%| 3,1%| 21.6%| 4,1%| 47.4%
3 De acuerdo 29,9%| 43,3%| 55,7%| 20,6%| 20,6%| 28,9%| _ 8,2%| 454%| 20,6%| 36,1%
4 Muy de acuerdo 93%| _165%| 24,7%|  7.2%| 74.2%| 649%| 753%| 17,5%| 74.2%| 2,1%
0 Sin opinién 3% 1.0%]  31%|  41%|  21%| _ 1,0%] _ 3,1%| 124%| 1,0%] _ 62%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Pregunta 13

Estilo

A (amigable) 42 43,3%
B (serio) 63 64,9%
C (colaborador) 11 11,3%
D (indiferente) 6 6,2%
E (amenazante) 20 20,6%
F (modesto) 7 7,2%
G (soberbio) 41 42,3%
H (desmotivado) 4 4.1%
| (otro) 8 8,2%
No Contesta 3 3,1%
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HOMBRES

soberbia - prepotencia creatividad

corto plazo - poco cooperador - solitario profesionalismo - seriedad - no corrupcion

empatia objetivo

objetivos personales técnica

técnica alta capacitacién juridica y comercial

informalidad no contesta

técnica madurez - adaptabilidad

impaciencia - no conciliador - soberbio

técnica - poder de convencimiento

desconocer contraparte - inexperiencia - poco Compromiso - poco ejecutivo

habilidades interpersonales

soberbia audaz

empatia indiferencia

no hay no hay

mal manejo rel interpersonales - desconocer marco juridico y laboral superacién - competitividad
reducida conciencia social - temor conflicto publico no hay

temor conflicto publico - desconfianza - objetivos personales amigable

multiculturalidad no contesta

intereses contraparte técnica

intereses contraparte flexibilidad

no hay

conocer contraparte

soberbia - autocomplacencia

empatia - paciencia

ansiedad - multiculturalidad - soberbia

perseverancia - amigable - dialogo

desconocer contraparte

confianza - impetu

desconocer contraparte

no contesta

no contesta

no contesta

impaciencia - busca salidas simples

busca estrategias - técnica

falta prolijidad escuchar
no contesta no contesta
técnica - intereses contraparte flexibilidad

prejuicios

no contesta

inteligencia emocional - técnica

negociadores por talento - improvisacion - competitividad

no analizar efectos y riesgos

beneficio de todos

prepotencia - intereses contraparte

técnica - experiencia

intereses contraparte

convencimiento

multiculturalidad - idioma - técnica - mente cerrada

técnica - experiencia - seriedad

no contesta

no contesta

ingenuidad

honestidad - competitividad - técnica

corto plazo

habilidades interpersonales - multiculturalidad

falta transparencia - idioma

improvisacion - enfrentar desafios

desconocer contraparte

seriedad - técnica

soberbia - impaciencia

arrojo - autoconfianza

desconocer contraparte

perseverancia

soberbia - empatia técnica

intereses contraparte - sélo interés comercial perseverancia - profesionalismo - técnica
soberbia amigable

soberbia honestidad

técnica buen humor

no contesta

no contesta

técnica - poco compromiso - multiculturalidad

cordial - seriedad

técnica - multiculturalidad

seriedad - compromiso - cordial - amigable- beneficio de todos

poco compromiso - objetivos personales

profesionalismo

técnica - empatia

no contesta

empatia flexibilidad - adaptabilidad
no analizar efectos y riesgos no contesta

técnica técnica

no analizar efectos y riesgos tenacidad

soberbia - corto plazo técnica

empatia técnica - experiencia
técnica confianza

falta vision estratégica no hay

objetivos personales beneficio de todos

idioma experiencia

competitividad - intereses contraparte - falta vision estratégica - comunicacioén conocer contraparte - técnica
desconocer contraparte - no separar emocional de lo profesional trabajador

desconocer contraparte

técnica - respetuoso

desconocer contraparte - idioma

seriedad - trabajador

poco compromiso

profesionalismo

desconocer contraparte

técnica - credibilidad

soberbia - comunicacién

técnica - seriedad - empatia

poca cooperacidn - corto plazo - idioma

amigable - técnica

habilidades interpersonales técnica

poca cooperacién - corto plazo - idioma amigable - técnica
desconocer contraparte - soberbio técnica
desconocer contraparte técnica
multiculturalidad técnica

técnica - objetivos personales compromiso

no contesta

reglas claras

multiculturalidad

profesionalismo

no contesta

no contesta

objetivos personales

creatividad

falta transparencia - objetivos personales

profesionalismo - técnica

temor al conflicto publico - soberbio - mente cerrada

amigable - técnica - autoconfianza

multiculturalidad - idioma

didlogo - escuchar

soberbia - prejuicio

paciencia - perseverancia - corrupcion

no contesta

no contesta

mente cerrada

manejo de estrés - claridad de objetivos

multiculturalidad - soberbia - inexperiencia técnica

no contesta no contesta
impaciencia - poco objetivos formalidad
no contesta no contesta
competitivo en exceso técnica
desconocer contraparte honestidad

inexperiencia

formalidad - seriedad

corto plazo - empatia

disciplina - compromiso

sin opinién sin opinién
multiculturalidad técnica
técnica técnica
objetivos personales experiencia
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ANEXO 8: ANALISIS COMPARATIVO SEGUN TIPO DE CARGO Y

GENERO DE LOS ENCUESTADOS

Anadlisis por Tipo de Cargo

Con el propésito de observar posibles diferencias en la opinion de los
altos directivos encuestados, segun los cargos ocupados por ellos,
respecto de la muestra global, se analizan cada una de las preguntas
agrupando por tipo de cargo. A continuacion se mencionaran aquellas
preguntas en que los cargos presentan discrepancias significativas

respecto al total de la muestra.

Caracterizacion de la Muestra

La division de cargos que los encuestados ocupan en las diferentes

organizaciones consultadas, es la que sigue:

Cargosegun tipode Organizacion:
Director

m Org. Listadas

[ Fundaciones y
Corporaciones

W Org. del Estado (SEP
y Servicios Publicos)

[ Establecimientos
Educacionales

W Org. No Listadas

De los 29 Directores que conforman la muestra, un 51% de ellos
pertenece a organizaciones no Listadas. Mientras que con igual
porcentaje -14%- provienen de instituciones del Estado,

organizaciones Listadas y  establecimientos Educacionales
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respectivamente. Sélo un 7% de los Directores encuestados pertenece

a Corporaciones y Fundaciones.

Cargo segtn tipode Organizacion:
Gerente General

m Org. Listadas

[ Fundaciones y
Corporaciones

14,6%
m Org. del Estado (SEP
y Servicios Publicos)

| Establecimientos
Educacionales

W Org. No Listadas

De los 48 Gerentes Generales pertenecientes a la muestra total, un
54% proviene de organizaciones no Listadas. Un 17% pertenece a
organizaciones Listadas; el 15% ejerce su cargo en Corporaciones y
Fundaciones; mientras que a instituciones del Estado vy
establecimientos Educacionales pertenecen sélo el 8% y 6%

respectivamente.

Cargo segun tipo de Organizacion:
Presidente de Directorio

m Org. Listadas

O Fundaciones y
Corporaciones

W Org. del Estado (SEP
y Servicios Publicos)

| Establecimientos
Educacionales

W Org. No Listadas

Conforman la muestra total 10 Presidentes de Directorio, de los
cuales el 70% pertenece a organizaciones no Listadas; mientras que

solo con un 10% respectivamente provienen de Corporaciones y
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Fundaciones, organizaciones Listadas e instituciones del Estado. No
hay Presidentes de Directorio que pertenezcan a establecimientos

Educacionales en la muestra general.

Cargosegun tipode Organizacion:
Presidente de la Organizacién

m Org. Listadas

[ Fundaciones y
Corporaciones

MW Org. del Estado (SEP
y Servicios Publicos)

[ Establecimientos
Educacionales

W Org. No Listadas

De los 8 Presidentes de la Organizacion pertenecientes a la muestra
global, un 63% ejerce su cargo en organizaciones no Listadas;
mientras que un 25% y 12% de ellos lo hace en Corporaciones y
Fundaciones y organizaciones Listadas respectivamente.

Los restantes cargos -Rector, Secretario General y Vicerrector-
pertenecen en su totalidad a establecimientos Educacionales; la
cantidad de personas por cada cargo que conforma la muestra total

es 7, 2y 1 respectivamente.

Modelo de Negociaciéon

En esta categoria se revisan las diferencias relevantes que puedan
existir respecto a la muestra general, de los cargos que poseen los
altos directivos encuestados en cuanto al modelo de Negociacion que
predomina en Chile.

Respecto a la consulta sobre si en las organizaciones chilenas

predomina el estilo de Negociacién Ganar-Ganar, en el analisis por
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tipo de cargo, se determina que soélo tres de los siete cargos
encuestados presentan discrepancia con respecto a la muestra
global- en que un 41% esta en desacuerdo con la afirmacion-. Estas

diferencias se verifican en la grafica siguiente.

En las organizaciones chilenas predomina el estilo de Negociacién
Ganar-Ganar

60% 57%
50% 50%

0% T 4w 41%

40% -
30% 30% 30%

30% -

Porcentaje 20%
20% - 162
9% 10% 10%
10% - 4%
% % % 0% 9 %
0% T T
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de Sin opinion
desacuerdo acuerdo

| W Muestra m Rectores m Pdte. Directorio m Secretario General |

Los cargos con diferencias respecto a la muestra son Presidente de
Directorio en el cual se presenta un empate de opiniones, ya que un
30% esta de acuerdo con la pregunta, sin embargo, el mismo
porcentaje se manifesta en desacuerdo con la afirmacion; Rector, aqui
es clara la discrepancia con respecto a la muestra global, pues un 57%
esta de acuerdo con la afirmacion; Secretario General, para este cargo
se observan nuevamente opiniones divididas, ya que un 50% esta en
desacuerdo con la afirmacion y el mismo porcentaje se declara de
acuerdo con ella, no reveldndose una preferencia frente a la consulta
realizada. Otro cargo que presenta una variacion es el de Presidente
de Organizacion, donde el 75% esta en desacuerdo con la afirmacion,

opinién similar a la muestra global, pero superandola en un 34%.

Ante la pregunta jel negociador chileno es cooperativo al enfrentarse

a un proceso de Negociacion?, los cargos que presentan un contraste
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en sus respuestas con respecto a la muestra -cuya tendencia es el

desacuerdo con un 69%- son los que se muestran en la grafica

siguiente.
El negociador chileno es mas bien “cooperativo” al momento de
enfrentar un proceso de Negociacién.
59%
60%

40%

Porcentaje
20%

0%

Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo desacuerdo acuerdo

| H Muestra B Rector |

Cargo Rector en el cual ocurre una situacion de triple empate para
diversas alternativas, pues un 29% estd muy en desacuerdo con la
afirmacion, y con igual porcentaje se manifiestan de acuerdo y muy
de acuerdo con la pregunta. Otra variacidon con respecto a la muestra,
que cabe mencionar, es para el cargo de Presidente de Organizacion,
en que, de forma similar a la muestra global, pero en un 16%
superior, se declaran en desacuerdo con la aseveracion.

Frente a la pregunta jla Negociacion es el mecanismo mas utilizado
para resolver conflictos en Chile?, los cargos que presentan diferencia
en sus respuestas con respecto a la muestra total, en que un 47% se

declara de acuerdo, se muestran en el grafico siguiente.
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La Negociacion es el mecanismo mas utilizado en las organizaciones
chilenas para resolver conflictos, por sobre los mecanismos judiciales.
100%

100%

80%

60%

Porcentaje

40%

20% 11% 3%
0%
0% 1
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Sin opinién
desacuerdo
| W Muestra Vicerrector  m Secretario General m Presidente de la Organizacion |

En el cargo Presidente de /a Organizacion el 50% de los encuestados
se manifiesta en desacuerdo con la afirmacién; para el caso del cargo
Secretario General la diferencia es clara, pues el 100% esta en
desacuerdo con la aseveracién planteada; y Vicerrector, se da la
misma situacién anterior, pues el 100% esta en desacuerdo con la

afirmacion.

Caracteristicas v Estilo del Negociador

En esta categoria, lo relevante es ver si existen variaciones con
respecto al estilo del negociador chileno definido por la muestra

global, para los diversos cargos analizados.

Caracteristicas del Negociador

Para la pregunta planteada sobre si los negociadores chilenos poseen
suficientes herramientas tedricas para enfrentar un proceso de
Negociacion exitoso, los cargos que presentan diferencia en sus
respuestas con respecto a la muestra -en que el 41% esta de acuerdo

con la pregunta- se exponen a continuacion.
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Los negociadores chilenos poseen suficientes herramientas tedricas
para enfrentar un proceso de Negociacién exitoso.

100%

100%

80%

60%
40%  41%

Porcentaje 409

20%

0%

Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Sin opinién
desacuerdo

| m Muestra Vicerrector M Presidente de Directorio |

Para el cargo Presidente de Directorio, los encuestados se manifiestan
en desacuerdo con un 40% con respecto a la afirmacién; y el cargo
Vicerrector, se declara en desacuerdo con la afirmacion, sin embargo,
por ser solo una persona la que ocupa este puesto de los 105

encuestados, su respuesta no afecta el andlisis.

En cuanto al estudio de ventajas y falencias de los negociadores
chilenos para los diversos cargos se utilizan- tal como se aprecié en
el andlisis general de la muestra- cuatro factores de estudio:
Aspectos Multiculturales; Modelo de Negociacion; Habilidades
Técnicas; y Habilidades interpersonales o caracteristicas de la
personalidad; sin embargo, en este apartado, sé6lo se mencionan
aquellos cargos que presentan alguna variacién importante respecto a

los resultados de la muestra global.

Para comenzar se analizan las falencias del negociador chileno para
cada cargo de los encuestados.

La mayor parte de los altos directivos consultados pertenecientes al
cargo Director, considera como falencia del negociador chileno alguna

caracteristica del factor habilidades técnicas, siendo mas nombrada la
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falta de técnicas de Negociacion. A continuacién se presenta la tabla

comparativa correspondiente, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Director
FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 13 27,1
Modelo de Negociacion 24 14,5 5 10,4
Habilidades Técnicas 39 23,5 16 33,3
Habilidades Interpersonales 55 33,1 11 22,9
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinion 1 0,6 3 6,3
Totales 166 100,0 48 100,0

Las principales diferencias respecto de la muestra global, encontradas
en la opinion de altos directivos de este cargo, -en términos de
frecuencia relativa (%)- son:

2 El 27,1% considera como falencia alguna caracteristica del factor
aspecto multicultural, lo cual es mayor al 21,7% de la muestra
total en 5,4%.

a2 Un 33,3% afirma que las falencias estan en las habilidades técnicas
de los negociadores chilenos, lo que es mayor en 9,8% a lo
obtenido en el analisis general.

a2 Solo un 22,9% sefala como falencia alguna caracteristica del factor
habilidades interpersonales de los altos directivos, lo cual es,
10,2% menor a la muestra global.

a1 Todos los encuestados de este cargo responden la pregunta.

2 Mientras que un 6,3% se mantuvo sin opinién al respecto,

superando el 0,6% de la muestra general.

Por otra parte, un alto porcentaje de los Gerentes Generales
encuestados, responde que las falencias son las habilidades

interpersonales, siendo la soberbia la caracteristica que acapara
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mayor cantidad de votos. A continuacién se presenta la tabla

comparativa correspondiente, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Gerente General
FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 12 15,8
Modelo de Negociacion 24 14,5 12 15,8
Habilidades Técnicas 39 23,5 15 19,7
Habilidades Interpersonales 55 33,1 31 40,8
No hay 2 1,2 2 2,6
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinidn 1 0,6 4 5,3
Totales 166 100,0 76 100,0

a Soélo un 15,8% considera que las falencias de los negociadores
chilenos estan en alguna caracteristica del factor aspecto
multicultural, lo que es menor en 5,9% a lo obtenido en la muestra
total.

a Con un 40,8%, los encuestados de este cargo creen que las
falencias se presentan en el factor habilidades interpersonales,
superando en 7,7% a la muestra global.

a1 Todos los encuestados de este cargo responden la pregunta.

Al revisar las votaciones de los encuestados pertenecientes al cargo
Presidente de Directorio, se extrae que no poseen una clara opinion
respecto al factor en que consideran estan las principales falencias,
pues proporcionan igual votacion a tres factores: aspectos
multiculturales, modelo de Negociacion y habilidades interpersonales.
En cuanto a la falencia mas nombrada, ésta es el no considerar o
desconocer los intereses de la contraparte. La tabla comparativa,

utilizando frecuencias relativas, se presenta a continuacion.
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Muestra Pdte. Directorio

FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 4 26,7
Modelo de Negociacion 24 14,5 4 26,7
Habilidades Técnicas 39 23,5 3 20,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 4 26,7

No hay 2 1,2 0 0,0

No contesta 9 5,4 0 0,0

Sin opinion 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100,0 15 100,0

a Superando en 5% a la muestra global, con un 26,7%, los
encuestados de este cargo indican como falencia alguna
caracteristica del factor aspecto multicultural.

2 Un 26,7% consideran como falencia alguna caracteristica del factor
modelos de Negociacién, superando en 12,2% a la muestra global.

a So6lo un 26,7%, de los encuestados de este cargo creen que las
falencias estdn en el factor habilidades interpersonales, lo que es
menor a la muestra en 6,4%.

a1 Todos los encuestados de este cargo responden la pregunta.

La mayoria de los Presidentes de la Organizacion encuestados,
considera que las falencias estan en el factor habilidades técnicas,
siendo la mas nombrada la falta de técnicas de Negociacion. A
continuacion se presenta la tabla comparativa correspondiente,

utilizando frecuencias relativas.

Muestra Pdte. Organizacién
FALENCIAS N° | Frec. Rel %) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 4 30,8
Modelo de Negociacion 24 14,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 39 23,5 4 30,8
Habilidades Interpersonales 55 33,1 5 38,5
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinion 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100,0 13 100,0

229



Negociacion Ciudad — Santa Maria

2 El 30,8% considera falencia alguna caracteristica del factor
Aspectos multiculturales, lo cual es mayor al 21,7% de la muestra
en 9,1 puntos porcentuales.

a2 No hay encuestados de este cargo que consideren como falencia
alguna caracteristica del factor modelos de Negociacion, lo que
difiere con el 14,5% de la muestra global.

s Un 30,8% afirma que las falencias estan en las habilidades técnicas
de los negociadores chilenos, lo que es mayor en 7,8% a lo
obtenido en el analisis general.

a2 El 38,5% senala como falencia alguna caracteristica del factor
habilidades interpersonales, lo cual es un 5,4% mayor a la
muestra.

a Todos los encuestados de este cargo responden la pregunta.

En cuanto al cargo de Rector, no se manifiesta una clara tendencia
respecto a los factores analizados en la investigacion, pues asignaron
igual votacion a aspectos multiculturales 'y habilidades
interpersonales, siendo la falencia mas nombrada la falta de
conocimientos multiculturales. Ademas, un alto porcentaje, no
contesta esta afirmaciéon. A continuacion se presenta la tabla

comparativa, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Rector

FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) | N° | Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 3 30,0
Modelo de Negociacion 24 14,5 1 10,0
Habilidades Técnicas 39 23,5 1 10,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 3 30,0

No hay 2 1,2 0 0,0

No contesta 9 5,4 0 0,0

Sin opinidn 1 0,6 2 20,0
Totales 166 100,0 10 100,0
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a2 Un 30% considera como falencia alguna caracteristica del factor

aspecto multicultural, superando a lo obtenido en la muestra en

8,3%.

a S6lo un 10% senala como falencia alguna caracteristica del factor

habilidades técnicas, lo que es menor al 23,5% de la muestra

general en 13,5%.

En el caso de los Secretarios Generales, el empate se produce entre

los factores modelo de Negociaciéon y habilidades interpersonales, no

presentandose una falencia que destaque. A continuacidon se presenta

la tabla comparativa correspondiente, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Secretario Gral.
Frec. Rel

FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) N° %)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 0 0,0
Modelo de Negociacién 24 14,5 1 33,3
Habilidades Técnicas 39 23,5 0 0,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 1 33,3
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 1 33,3
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 66 100,0 3 100,0

a2 Ninguno de los encuestados pertenecientes a este cargo considera

como falencia

alguna

caracteristica

factor

aspecto

multicultural, lo que difiere con el 21,7% obtenido para la muestra.
Misma situaciéon que se da con el factor habilidades técnicas, en
que en la muestra general se obtiene un 23,5%.

Un 33,3% cree que la falencia principal esta en algun aspecto del
modelo de Negociacion, lo que significa un aumento de 18,8%

respecto a la muestra global.
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Para el caso del Vicerrector encuestado, su opinién esta en el factor
modelo de Negociacion, con el 100%, en que menciona que la
principal falencia es ser competitivo en exceso. A continuacion se

presenta la tabla comparativa correspondiente, utilizando frecuencias

relativas.
Muestra Vicerrector
Frec. Rel

FALENCIAS N° | Frec. Rel (%) N° %)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 0 0,0
Modelo de Negociacién 24 14,5 1 100,0
Habilidades Técnicas 39 23,5 0 0,0
Habilidades Interpersonales 55 33,1 0 0,0
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100,0 1 100,0

a El 100% considera como falencia algun aspecto del modelo de

Negociacion, superando en 85,5% a lo obtenido en la muestra.

Las autoras presentan a continuacion las ventajas de los negociadores
chilenos, mencionadas por los altos directivos de los distintos cargos

consultados.

La mayor parte de los altos directivos encuestados pertenecientes al
cargo de Director, considera como ventaja del negociador chileno, al
igual que en la muestra total, alguna caracteristica del factor
habilidades interpersonales, y ser amigable es la mas nombrada. A
continuacion se presenta la tabla comparativa correspondiente,

utilizando frecuencias relativas.
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Muestra Director
Ventajas N° | Frec. Rel (%) [ N° [ Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 1 2,3
Modelo de Negociacion 4 2,5 2 4,7
Habilidades Técnicas 58 36,9 13 30,2
Habilidades Interpersonales 71 45,2 21 48,8
No hay 5 3,2 1 2,3
No contesta 1 0,6 0 0,0
Sin opinidn 14 8,9 5 11,6
Totales 157 100,0 43 100,0
2 El 30,2% considera ventaja alguna caracteristica del factor

habilidades técnicas de los negociadores chilenos, lo cual es

menor al 36,9% de la muestra en 6,7%.

a1 Las demas opiniones de este cargo siguen la tendencia de la

muestra general.

Para el cargo Gerente General, las principales ventajas estan en

alguna caracteristica del factor habilidades técnicas, en que el

conocimiento y preparacion en técnicas de Negociacién destaca como

la mas mencionada, correspondiendo a lo obtenido en la muestra

global. A continuacién se presenta la tabla comparativa utilizando

frecuencias relativas.

Muestra Gerente General
Ventajas N° | Frec. Rel (%) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 2 2,9
Modelo de Negociacion 4 2,5 1 1,4
Habilidades Técnicas 58 36,9 32 45,7
Habilidades Interpersonales 71 45,2 27 38,6
No hay 5 3,2 1 1,4
No contesta 1 0,6 0 0,0
Sin opinion 14 8,9 7 10,0
Totales 157 100,0 70 100,0

a Un 45,7% considera que las ventajas de los negociadores chilenos

estan en alguna caracteristica del factor habilidades técnicas, lo

que es mayor en 8,8% a lo obtenido en la muestra total.
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a Sélo un 38,6%, afirma que las ventajas se presentan en alguna
caracteristica del factor habilidades interpersonales, lo que es
menor en 6,6% a la muestra.

a Las demas opiniones de este cargo siguen la tendencia de la

muestra general.

Para el cargo de Presidente de Directorio, las ventajas del negociador
chileno se situan en sus habilidades Interpersonales, siendo la
caracteristica mas nombrada la seriedad. A continuacion se presenta

la tabla comparativa correspondiente, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Pdte. Directorio

Ventajas N° | Frec. Rel (%) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacion 4 2,5 1 6,3
Habilidades Técnicas 58 36,9 4 25,0
Habilidades Interpersonales 71 45,2 11 68,8

No hay 5 3,2 0 0,0

No contesta 1 0,6 0 0,0

Sin opinidn 14 8,9 0 0,0
Totales 157 100,0 16 100,0

a S6lo un 25% considera que las ventajas estan en alguna
caracteristica del factor habilidades técnicas, lo que es menor al
36,9% de la muestra, en 11,9%.

a2 Un 68,8% cree que las ventajas se situan en alguna caracteristica
del factor habilidades interpersonales, superando al 45,2% de la

muestra en 23,6%.

Los Presidentes de Organizacion afirman que las ventajas del
negociador chileno son sus habilidades interpersonales, no
destacando ninguna caracteristica en particular. A continuacion se

presenta la tabla comparativa correspondiente, utilizando frecuencias
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relativas.

Muestra Pdte. Organizacién
Ventajas N° | Frec. Rel (%) | N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 1 7,1
Modelo de Negociacion 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 4 28,6
Habilidades Interpersonales 71 45,2 8 57,1
No hay 5 3,2 1 7,1
No contesta 1 0,6 0 0,0
Sin opinion 14 8,9 0 0,0
Totales 157 100,0 14 100,0

a S6lo un 28,6% considera como ventaja alguna caracteristica del

factor habilidades técnicas, resultado inferior en 8,3% a la muestra.

a2 Un 57,1% sefiala que las ventajas se sitlan en alguna caracteristica

incluida en el factor habilidades interpersonales, superando al

45,2% obtenido en la muestra en 11,9%.

Para el cargo de Rector las ventajas del negociador chileno estan en

alguna caracteristica del
continuacion se presenta

utilizando frecuencias relativas.

factor

habilidades

interpersonales. A

la tabla comparativa correspondiente,

Muestra Rector

Ventajas N° | Frec. Rel (%) [ N° [ Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacion 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 3 30,0
Habilidades Interpersonales 71 45,2 4 40,0

No hay 5 3,2 1 10,0

No contesta 1 0,6 0 0,0

Sin opinidn 14 8,9 2 20,0
Totales 157 100,0 10 100,0

a Sélo un 30% considera como ventaja alguna caracteristica del

factor habilidades técnicas, resultado inferior en 6,9% a la muestra

global.
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a2 Un 40% afirma que las ventajas se sitlan en alguna caracteristica
del factor habilidades interpersonales, no superando al 45,2%

obtenido en la muestra global.

Los Secretarios Generales encuestados situan su opinion en el factor
habilidades técnicas, sin embargo no destaca alguna ventaja en
particular. A continuacion se presenta la tabla comparativa

correspondiente, utilizando frecuencias relativas.

Muestra Secretario Gral.
Frec. Rel

Ventajas N° | Frec. Rel (%) N° %)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacién 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 1 50,0
Habilidades Interpersonales 71 45,2 0 0,0
No hay 5 3,2 0 0,0
No contesta 1 0,6 1 50,0
Sin opinién 14 8,9 0 0,0
Totales 157 100,0 2 100,0

a2 Un 50% considera como ventaja las habilidades técnicas, resultado
superior en 13,1% a la muestra.

2 Un 0% senala que las ventajas se situan en las habilidades
interpersonales, lo que es muy distinto al 45,2% obtenido en la

muestra general.

El cargo de Vicerrector, con un 100%, considera como ventaja alguna
caracteristica del factor habilidades técnicas, siendo la mas nombrada
las técnicas de Negociacion, coincidiendo con el total de la muestra. A
continuacion se presenta la tabla comparativa correspondiente,

utilizando frecuencias relativas.
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Muestra Vicerrector
Frec. Rel
Ventajas N° [ Frec. Rel (%) N° %)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 0 0,0
Modelo de Negociacién 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 1 100,0
Habilidades Interpersonales 71 45,2 0 0,0
No hay 5 3,2 0 0,0
No contesta 1 0,6 0 0,0
Sin opinién 14 8,9 0 0,0
Totales 157 100,0 1 100,0

2 Un 100% considera como ventaja alguna caracteristica del factor
habilidades técnicas, resultado superior en 63,1% a la muestra
global.

a4 Un 0% cree que las ventajas se sitlan en alguna caracteristica
incluida en el factor habilidades interpersonales, lo que es muy

distinto al 45,2% obtenido en la muestra.

Estilo de Negociacion

Para realizar el analisis del estilo de Negociacién por tipo de cargo se
utiliza la misma relacion que en el analisis general:

a Estilo Objetivo: Conceptos Serio, Colaborador y Otros

a Estilo Duro: Conceptos Amenazante, Soberbio y Otros

a Estilo Blando: Conceptos Amigable, Modesto y Otros

a Estilo Pasivo: Conceptos Indiferente, Desmotivado y Otros

Estilo Objetivo:

Con respecto a este estilo, se encuentran diferencias relevantes en
relacion a la muestra global en los cargos de Presidente de Directorio,
Secretario General y Vicerrector, tal como se muestra en el grafico

siguiente.
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Estilo de Negociaciéon Objetivo

48

Frecuencia
Relativa (%)

OBJETIVO
Estilo
B Muestra m Director m Gerente General m Pdte. Directorio
[@ Pdte. Organizacién @ Rector W Secretario Gral. O Vicerrector

Para Presidentes de Directorio, se observa un porcentaje mayor al de
la muestra en 13,6%; lo mismo ocurre en el caso del cargo Vicerrector
en que el estilo obtiene un valor mayor al de la muestra general en
15,9%; mientras que el cargo de Secretario General asigna un
porcentaje menor a la muestra global en 9,1%.

La explicacion de estas variaciones porcentuales para el estilo
Objetivo de Negociacion, se muestran en detalle en el siguiente

grafico, en el cual se analizan cada uno de los conceptos que lo

componen.
Estilo Objetivo: Por cargo del Alto Directivo
50
50 'l

40

30

Frecuencia
Relativa (%
elativa (%) 20

10
0
Serio Colaborador Otro (objetivo)
Variable
B Muestra m Director @ Gerente General [\ Pdte. Directorio
m Pdte. Organizacion @ Rector m Secretario Gral. o Vicerrector
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Aqui se observa que:

o

Para los Presidentes de Directorio, el concepto Serio tiene un peso
relativo mayor respecto de la muestra en 14,2%, lo cual explica el
aumento porcentual en la preferencia por este estilo para los altos
directivos de este cargo.

En mayor proporcién, se observa un aumento en el concepto Serio
de un 21,3% en la opinion del alto directivo del cargo Vicerrector.
Cabe mencionar que ningun alto directivo de este tipo cargo
nombra Colaborador como estilo de Negociacion.

En el caso de los Secretarios Generales, éstos s6lo mencionan el
concepto Serio, lo que explica el menor porcentaje obtenido para
el estilo Objetivo.

Con respecto a la opcion Otro, se observa que se distribuye de la
siguiente manera: 2 votos del cargo Director, 3 votos del cargo
Gerente General y 5 votos de altos directivos de los cargos
Presidente  de  Directorio, Presidente de  Organizacion
respectivamente. Sin embargo, el mayor peso relativo de
alternativa esta en el cargo de Presidente de Organizacion, ya que
el voto por otra opcion representa un 62,5% de altos directivos de

este tipo de cargo.

Estilo Duro:

En cuanto a este estilo, se hallan diferencias relevantes respecto a la

muestra global en los cargos de Presidente de Directorio, Presidente

de Organizacion, Secretario General y Vicerrector tal como se exhibe

en la grafica siguiente:
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Estilo de Negociacion Duro

Frecuencia
Relativa (%)

DURO
Estilo
B Muestra m Director o Gerente General m Pdte. Directorio
m Pdte. Organizacion | Rector m Secretario Gral. o Vicerrector

Los Presidentes de Organizacion, obtienen un porcentaje mayor al de
la muestra global en 8,5%; lo mismo ocurre en los casos de los cargos
Vicerrector y Secretario General, en que el estilo tiene un valor mayor
al de la muestra general en 45,4% y 20,4% respectivamente. El cargo
que difiere de esta tendencia es el de Presidente de Directorio, pues
los encuestados de este cargo asignan al estilo un porcentaje 10,6%
menor a la muestra total.

Para explicar estas variaciones porcentuales en el estilo Objetivo de
Negociacion, se presenta el siguiente grafico, en que se analizan cada

uno de los conceptos que lo componen.

Estilo Duro: Por cargo del Alto Directivo

50 50

Frecuencia 25
Relativa (%)

10
> 10200000
0
Amenazante Soberbio Otro (duro)
Variable
W Muestra m Director m Gerente General m Pdte. Directorio
mPdte. Organizacion  mRector m Secretario Gral. O Vicerrector
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Aqui se observa que:

o

Para los Secretarios Generales y Vicerrector, el concepto
Amenazante tiene un peso relativo muy superior respecto de la
muestra general en 40,6%, lo cual explica el aumento porcentual

en la preferencia por este estilo para los altos directivos de este

cargo.

Los encuestados pertenecientes al cargo de Presidente de
Directorio asignan soélo un 9,5% al concepto Soberbio, lo que es

menor en 10,7% a lo obtenido en la muestra global.

Los demas cargos siguen con su votacion la tendencia de la

muestra total, para ambos conceptos.

Con respecto a la opcion Otro, solo el cargo de Gerente General

asigna 2 votos a ésta.

Estilo Blando:

Al

analizar este estilo, se encuentran diferencias relevantes en

respecto a la muestra en los cargos de Presidente de Organizacion,

Secretario General y Vicerrector, tal como se muestra en el grafico

siguiente.
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Estilo de Negociacién Blando

Frecuencia
Relativa (%)

BLANDO
Estilo
Bl Muestra @ Director @ Gerente General W Pdte. Directorio
[ Pdte. Organizacion [@ Rector [ Secretario Gral. O Vicerrector

Para Presidentes de Organizacion, se observa un porcentaje menor a
la muestra general en 6,1%;, en el caso de los encuestados
pertenecientes a los cargos de Vicerrector y Secretario General, éstos
asignaron 0% de votos al estilo.

La explicacion de estas variaciones porcentuales para el estilo Blando
de Negociaciéon, se muestran en detalle en el siguiente grafico, en el

cual se analizan cada uno de los conceptos que lo componen.

Estilo Blando: Por cargo del Alto Directivo

Frecuencia
Relativa (%)

2
00 WOOOOOO

Amigable Modesto Otro(blando)
Variable
W Muestra m Director m Gerente General W Pdte. Directorio
@ Pdte. Organizacion @ Rector W Secretario Gral. O Vicerrector

Aqui se observa que:
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a Para los Presidentes de Organizacion, el concepto Amigable tiene
un porcentaje menor respecto de la muestra total en 11,1%, lo cual
explica la disminucion de porcentaje en la preferencia por este
estilo para los altos directivos de este cargo. Por otra parte, los
encuestados de dicho cargo asigna mayor porcentaje que la
muestra general al concepto Modesto en 5%.

a2 Cabe mencionar que ningun alto directivo del cargo Rector
nombra el concepto Modesto.

a1 Con respecto a la opcién Otro, se observa que sélo recibe 2 votos

del cargo Director.

Estilo Pasivo:
Al analizar este estilo, se encuentran diferencias relevantes respecto a
la muestra global en los cargos de Presidente de Organizacion, y

Rector tal como se presenta en el grafico siguiente.

Estilo de Negociacién Pasivo

Frecuencia
Relativa (%)

PASIVO
Estilo
W Muestra m Director mGerente General [l Pdte. Directorio
mPdte. Organizacion m Rector m Secretario Gral. m Vicerrector

Para Presidentes de Organizacion, se observa un porcentaje superior a
la muestra general en 4,3%, en el caso de los encuestados
pertenecientes al cargo de Rector, también asignan un porcentaje

mayor al 5,3% obtenido en la muestra total en 16,1%.
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Cabe destacar la nula votacién que recibe este estilo por parte de los

encuestados pertenecientes a los cargos de Rector, Secretario General

y Vicerrector.

La causa de estas variaciones porcentuales para el estilo Blando de

Negociacion, se ensefian en detalle en el siguiente grafico, en que se

analizan los conceptos que lo componen.

Estilo Pasivo: Por cargo del Alto Directivo
16 - 14
14 -
12 -
10 -
Frecuencia 8 - 7
Relativa (%)
6 - 5 5
4 A 3
# 2 2 2
2 v
0 0 0 0 0 0
0 L) T T
Indiferente Desmotivado
Variable
W Muestra m Director m Gerente General m Pdte. Directorio
[ Pdte. Organizacion [ Rector [ Secretario Gral. O Vicerrector

Aqui se observa que:

Ml

!

!

Para el cargo de Rector, el concepto Indiferente tiene un
porcentaje mayor respecto de la muestra global en 11,2%,
sumando a ello la votacion que supera en 4,9% a la muestra total
para el concepto Desmotivado, lo cual explica el aumento de
porcentaje en la preferencia por este estilo para los altos
directivos de este cargo.

Los demas cargos mantienen con su votacién la tendencia de la
muestra global, para ambos conceptos.

Para este estilo de Negociacion no hay votaciones en la opcion

Otro.
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Ambiente Multicultural

En esta categoria se analiza la opinion de los encuestados, segun los
diferentes cargos que ocupan, sobre la relevancia de Ila
multiculturalidad en un proceso de Negociacion.

En la pregunta respecto a la importancia de conocer las costumbres y
tradiciones de la contraparte para un exitoso proceso de Negociacion,
no existen diferencias relevantes respecto a la muestra global.
Siguiendo con el analisis, frente a la afirmacion: los negociadores
chilenos estan preparados para enfrentar un ambiente multicultural,
los cargos que presentan diferencias en sus respuestas con respecto a
la muestra total son los que se exhiben de forma grafica a

continuacion.

Los negociadores chilenos estan preparados para enfrentar un
ambiente multicultural en las negociaciones.
100%
100%
80%
i
60% 47%
4000 400{1
Porcentaje 409 1~ 35%
- 0,
20% 106 0% 0 o 6% | |6%
. . . 3% ., 4%
0% -
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo Sin opinion
desacuerdo
| m Muestra Vicerrector m Gerente General |

Los encuestados pertenecientes al cargo Gerente General generaron
un empate para dos respuestas opuestas, pues el 40% de ellos se
manifestaron en desacuerdo con la afirmacion, y con el mismo
porcentaje se declaran de acuerdo con ella; para el cargo Vicerrector,
la discrepancia respecto a la muestra global es clara, ya que un 100%

esta muy de acuerdo con la aseveracién92.

2 : ’
%2 Cabe mencionar que para este cargo solo hay un encuestado.
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Para concluir este item, se hace mencidon a que la mayoria de los
cargos estan en desacuerdo con la afirmacién sobre la preparacién
que poseen los negociadores chilenos para enfrentar un ambiente
multicultural en el proceso de Negociacidn, al igual que la muestra
global. Sin embargo, existen dos cargos que creen lo contrario, éstos
son Gerentes Generalesy Vicerrector quienes consideran que si existe

dicha preparacion.

Analisis por Género de los Altos Directivos

Este analisis busca determinar si existe desigualdad en la opiniéon de
los hombres y mujeres altos directivos respecto a la muestra total.
Esto se realiza utilizando como categorias de analisis las mismas
empleadas en el analisis general de la muestra: Caracterizacion de la
muestra, Modelo de Negociacién, Caracteristicas y Estilo del
negociador y Ambiente multicultural; mencionandose soélo aquellas

diferencias relevantes de exploracion.

Caracterizacion de la Muestra

Se analiza la composicion de la muestra general desde el punto de
vista del género de los altos directivos encuestados.

De la muestra total, sélo hay mujeres en los establecimientos
Educacionales, instituciones del Estado y organizaciones no Listadas,
con 29,4%, 22,2% y 1,9% respectivamente, tal como se observa en el

grafico siguiente.
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Mujeres y Hombres por tipo de Organizacién
100% 98% 100%

100%
78%

80%

60%
Porcentaje

40%
22%

20%

0%

0%
O .
S o

CP‘Q )

Tipo de organizacion

| E Mujeres .Hombres|

Mientras que en el resto de las organizaciones -Listadas vy
Corporaciones y Fundaciones- s6lo hay hombres en los cargos de Alta
Direccion.

Analizando la composicion de los tipos de cargo, se obtiene que sélo
hay mujeres en los cargos Rector, Director y Gerente General con
42,9%, 10,3% vy 4,2% respectivamente, tal como se puede apreciar en

la grafica siguiente.

Mujeres y Hombres portipode Cargo

100% 100% 100% 100%

Porcentaje

Cargo

| B Mujeres -Hombres|

Mientras que, de los altos directivos encuestados, aquellos que

ocupan el cargo de Presidente de directorio, Presidente de
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Organizacion, Secretario General y Vicerrector corresponden en su

totalidad a hombres.

Modelo de Negociaciéon

Sobre la pregunta ;jla Negociacién es el mecanismo mas utilizado en
Chile para resolver conflictos?, se encuentran diferencias porcentuales
en la opinion de las mujeres. Lo obtenido se observa en el grafico

siguiente.

La Negociacion es el mecanismo mas utilizado en las organizaciones
chilenas para resolver conflictos, por sobre los mecanismos judiciales

70% - 63%

60% -

50% -

40% -
Porcentaje 25%

30% - p—
20% -
0% ¥ 3%
0% - T T T T T
Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo desacuerdo acuerdo

| W Muestra @ Mujeres|

La opinién de los Aombres se mantiene homogénea a la muestra total,
lo cual puede explicarse por su representaciéon que corresponde al
92% de ésta. Por otra parte, en caso de las mujeres, el 37,5% esta en
desacuerdo con la afirmacion, versus un 26% en la muestra global;
ademas, el 62,5% esta de acuerdo con la aseveracidén, pero ninguna

esta muy de acuerdo con ésta.

En la siguiente pregunta, no existen variaciones relevantes por
género, manteniéndose el porcentaje que considera que el negociador
chileno es cooperativo al momento de negociar en un valor alrededor

del 70% y el que sefiala lo contrario en aproximadamente un 30%.
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Lo anterior es respaldado por un porcentaje similar que indica que el
negociador chileno es competitivo. Esto queda representado en el

grafico que sigue.

El negociador chileno es mas bien “competitivo” al momento de
enfrentar un proceso de Negociacién
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Se observa una diferencia porcentual sélo en el caso de las mujeres,
las cuales, si bien estan de acuerdo con la afirmacion al igual que la
muestra global, el porcentaje asciende del 82% correspondiente a la
muestra total al 100% (todas las mujeres de la muestra encuestadas

consideraron que el negociador chileno es competitivo).

Caracteristicas v Estilo del Negociador

Aqui se analizan las variaciones porcentuales en la opinién de
hombres y mujeres encuestados con respecto a la muestra global en
lo referido al estilo del negociador chileno y a sus caracteristicas

personales y técnicas.

Caracteristicas del Negociador

El 87,5% de las mujeres encuestadas esta en desacuerdo con que el

negociador chileno posee suficientes herramientas tedricas para
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enfrentar un proceso de Negociacién, tal como se aprecia en el

grafico siguiente.

Los negociadores chilenos poseen suficientes herramientas teéricas
para enfrentar un proceso de Negociacion exitoso

80% 2

60%
41%

Porcentaje 35%
40%
20% 13%
8%
1% 0%
-
0% 1 T T T T 1
Muy en En De acuerdo Muy de Sin opinion
desacuerdo desacuerdo acuerdo

W Muestra [ Mujeres
| |

Lo anterior esta en contra de la tendencia de la muestra general, que

presenta un 43% de acuerdo y un 56% que afirma lo contrario.

Tanto los Aombres como las mujeres encuestados sefalan que las
habilidades interpersonales son esenciales en el logro de objetivos de
la Negociacién, no mostrando variacién respecto de los resultados de
la muestra total.

Lo mismo ocurridé en la siguiente pregunta, ya que tanto los Aombres
como las mujeres consultados afirman que las habilidades
interpersonales son esenciales para conseguir acuerdos estables,
manteniendo la tendencia de la muestra global. Sin embargo, cabe
mencionar que en el caso de las mujeres, el porcentaje de no
respuesta a esta afirmacion es de un 12,5% (mayor al 2% de la

muestra total), tal como se observa graficamente a continuacién.

250



Negociacion Ciudad — Santa Maria

Las habilidades interpersonales son esenciales para conseguir acuerdos
estables
P
100% 88%
80% 67%
. 60%
Porcentaje

40% 27%

209 13%
T ——

0% T T T T T T
Muy en En desacuerdo De acuerdo Muy de Sin opinién
desacuerdo acuerdo
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El analisis de ventajas y falencias de los negociadores chilenos utiliza
-tal como en el analisis general de la muestra- cuatro factores de
estudio: Aspectos Multiculturales, Modelo de Negociacién,

Habilidades Técnicas y Habilidades interpersonales.

Primero se realiza el analisis de las falencias del negociador chileno
por género.

No se observan diferencias relevantes en la opinion de los hombres
respecto de la muestra general, lo cual puede ser explicado por el

gran porcentaje que éstos representan en la muestra -92%-.

Muestra Hombres
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 32 21,3
Modelo de Negociacién 24 14,5 23 15,3
Habilidades Técnicas 39 23,5 37 24,7
Habilidades Interpersonales 55 33,1 46 30,7
No hay 2 1,2 2 1,3
No contesta 9 5,4 9 6,0
Sin opinion 1 0,6 1 0,7
Totales 166 100 150 100

= No obstante, solo los hombres consideraron la soberbia como una

falencia interpersonal del negociador.
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La mayoria de las mujeres encuestadas indica como falencia alguna
habilidad interpersonal, pero sin tendencia clara respecto de una
caracteristica en particular. Sin embargo, ninguna de ellas nombra
como falencia la soberbia dentro de las habilidades interpersonales,
a pesar de ser ésta la caracteristica con mayor porcentaje en la

muestra total (perteneciente al factor habilidades interpersonales).

Muestra Mujeres
FALENCIAS N° Frec. Rel (%) | N°| Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 36 21,7 4 25,0
Modelo de Negociacion 24 14,5 1 6,3
Habilidades Técnicas 39 23,5 2 12,5
Habilidades Interpersonales 55 33,1 9 56,3
No hay 2 1,2 0 0,0
No contesta 9 5,4 0 0,0
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 166 100 16 100

a La caracteristica con mayor votacion es la falta de
multiculturalidad (dentro del factor aspectos multiculturales), con
el 18,7%. Sin embargo, no se observa alguna diferencia relevante
con respecto a la muestra general en este factor.

a El 6,3% sefiala alguna caracteristica relacionada con el modelo de
Negociacion, valor que se encuentra por debajo de la muestra
total en 8,3%.

a2 El 12,5% vota por alguna habilidad técnica como falencia de los
negociadores chilenos, lo cual esta 11% bajo el valor de la muestra
global.

a El 56,3% nombra alguna habilidad interpersonal como falencia, lo
cual es 23,2% mayor que en la muestra general.

a Todas las mujeres contestan esta pregunta (nombrando alguna
caracteristica relacionada con alguno de los cuatro factores

definidos).
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En cuanto a las ventajas de los negociadores chilenos, se describe lo
siguiente.

Al igual que en el caso de las falencias no se observan diferencias
relevantes respecto de la muestra general para el caso de los
hombres, tal como se observa en el cuadro a continuacién. Sin
embargo, cabe mencionar que soélo los varones votan por alguna

ventaja relacionada con el modelo de Negociacion.

Muestra Hombres
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) N° Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 3 2,1
Modelo de Negociacién 4 2,5 4 2,8
Habilidades Técnicas 58 36,9 55 38,2
Habilidades Interpersonales 71 45,2 64 44 .4
No hay 5 3,2 3 2,1
No contesta 14 8,9 14 9,7
Sin opinion 1 0,6 1 0,7
Totales 157 100 144 100

a El 2,8% de los hombres votd por una caracteristica relacionada con
el modelo de Negociacién, lo cual representa el 100% de los votos
total de ese factor. No obstante, el porcentaje sobre la muestra

total es bajo y poco significativo, pues no supera el 3%.

No se observa alguna tendencia relevante en el caso de las mujeres al
hablar de ventajas, s6lo nombrar que la mayoria de las encuestadas

considera como ventaja del negociador chileno alguna caracteristica

interpersonal.

Muestra Mujeres
VENTAJAS N° Frec. Rel (%) [ N°| Frec. Rel (%)
Aspectos Multiculturales 4 2,5 1 7,7
Modelo de Negociacion 4 2,5 0 0,0
Habilidades Técnicas 58 36,9 3 23,1
Habilidades Interpersonales 71 45,2 7 53,8
No hay 5 3,2 2 15,4
No contesta 14 8,9 0 0,0
Sin opinién 1 0,6 0 0,0
Totales 157 100 13 100
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a El 7,7% de las mujeres menciona como ventaja alguna
caracteristica relacionada con aspectos multiculturales.

a2 Ninguna mujer vota por alguna caracteristica asociada al factor
modelo de Negociacion.

a El 23,1% de las mujeres senala como ventaja alguna habilidad
técnica del negociador, lo cual esta 13,8% bajo la muestra global.

a2 El 53,8% de las mujeres nombra alguna habilidad interpersonal
como ventaja del negociador chileno, lo cual es 8,63% menor a la
muestra general.

a2 Todas las mujeres contestan u opinan con respecto a esta

pregunta.

Se observa que se mantiene la tendencia de la muestra total en
cuanto a considerar reprochable conseguir informacién para negociar
por medios indebidos tales como, mentir, engafiar o amenazar, tanto
para en el caso de los ~iombres como de las mujeres; sin embargo, en
el caso de las mujeres el porcentaje de no respuesta asciende a un
12,5%, el cual supera al 4% de la muestra global. Esto se demuestra

en el siguiente grafico.

Es reprochable conseguir informacién para negociar por medios tales
como, mentir, engafiar o amenazar
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Estilo de Negociacion

Para realizar el analisis del estilo de Negociacién por género de los
altos directivos se utiliza la misma relacion que en los analisis
anteriores:

a Estilo Blando: Conceptos Amigable y Modesto

a Estilo Objetivo: Conceptos Serio y Colaborador

a Estilo Pasivo: Conceptos Indiferente y Desmotivado

a Estilo Duro: Conceptos Amenazante y Soberbio

Estilo Objetivo:

Solo se ve discrepancia en la opinion femenina respecto de la muestra
global en el caso del estilo de Negociacién Objetivo, tal como se

aprecia a continuaciéon de forma grafica.

Estilo de Negociacion Objetivo

Frecuencia
Relativa (%)

Objetivo
Estilo

‘ W Muestra mHombres m Mujeres ‘

Los Aombres encuestados mantienen la tendencia de la muestra, sin
embargo, para el caso de las mujeres, el porcentaje otorgado a este
estilo de Negociacion es de 16,7%, lo cual esta por debajo de la
muestra general en 20,1%.

Para determinar las variaciones por concepto de este estilo

negociador se presenta el grafico siguiente.
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Frecuencia
Relativa (%)

Estilo Objetivo: Por género del Alto Directivo

Serio Colaborador Otro (objetivo)

Variable

I W Muestra @ Hombres |:|Mujeres|

C |

Las mujeres encuestadas muestran su mayor diferencia respecto
de la muestra global en el concepto Serio, al que otorgan sélo un
5,6% versus el 28,7% de la muestra general. Esta es la razén por la
cual el estilo de Negociacion Objetivo obtiene menor porcentaje en
la opinion femenina respecto a la muestra total y a la opinion
masculina.

En cuanto a Otros conceptos, las mujeres votan por escuchar,
mientras que los Aombres nombran mirar a los ojos, empatia,

creatividad y respeto.

Estilo Duro:

Para el caso del estilo de Negociacién Duro, tal como se aprecia en el

grafico siguiente, solo se observan diferencias respecto de la muestra

global en el caso de la opinién de las mujeres encuestadas. En este

caso, la opinién femenina a favor de este estilo negociador es

superior a la muestra general, aunque en un porcentaje bajo.
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Estilo de Negociacién Duro

Frecuencia
Relativa (%)

Duro
Estilo

| W Muestra m Hombres @ Mujeres ‘

Tanto las opiniones masculinas como las femeninas se mantienen
dentro de un rango cercano a la muestra total, por lo cual no se
observan diferencias relevantes de andlisis para este caso. Para
reafirmar lo anterior se presenta el grafico desglosado por concepto

para este estilo de Negociacion.

Estilo Duro: Por género del Alto Directivo

Frecuencia
Relativa (%)

Soberbio Amenazante Otro (Duro)

Variable

| W Muestra W Hombres @ Mujeres ‘

‘a Las mujeres encuestadas otorgan un valor de 27,8% al concepto
Soberbio, superando a la muestra general en 7,2%. Mientras que,
para el caso del concepto Amenazante, el valor concedido por

ellas fue de 5,6%, lo cual esta debajo de la muestra total en 3,8%.
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"= Otros conceptos, compuestos por molesto y no escucha, sélo son

mencionados por Aombres.

Estilo Blando:

En el analisis de este estilo de Negociacién, s6lo se observa un
contraste en los resultados de las mujeres encuestadas, tal como se

distingue a continuacion.

Estilo de Negociacién Blando

39

40

30

Frecuencia
Relativa (%) 20

10

Blando

Estilo

W Muestra m Hombres @ Mujeres

La opinion femenina respecto a este estilo, supera a la muestra
general en 13,3%, lo cual se aprecia desglosado por conceptos en el

grafico que sigue.
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Estilo Blando: Por género del Alto Directivo

Frecuencia
Relativa (%)

L 0,4 05 0
0 T T .:
Amigable Modesto Otro (Blando)

Variable

| W Muestra @ Hombres @ Mujeres |

La diferencia relevante, en comparaciéon a la muestra total, esta en

!

la opinidon de las mujeres respecto del concepto Modesto, el que
para ellas tuvo un valor de 16,7%, superando a la muestra general

en 12,2%.

T

Sélo hombres votan por Otro concepto, correspondiente a cordial.

Estilo Pasivo:
Las mujeres demuestran una diferencia de opinidon respecto de los
datos generales, pues otorgan mayor porcentaje a este estilo, tal

como se aprecia de forma grafica a continuacion.
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Estilo de Negociaciéon Pasivo
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Es asi como, las mujeres encuestadas, consideran que, con un 11,1%,
este estilo representa al negociador chileno, lo cual esta por sobre la
muestra global en 5,7%.

Para comprender mejor dicha diferencia, se presenta el grafico

separado por conceptos.

Estilo Pasivo: Por género del Alto Directivo

Frecuencia
Relativa (%)

Indiferente Desmotivado
Variable

| B Muestra @ Hombres @ Mujeres |

‘s Las mujeres sobrepasan el valor de la muestra total, tanto en el
concepto Indiferente como en el concepto Desmotivado, con un

valor de 5,6% a cada uno, sin embargo, ninguno de los dos
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conceptos destaca respecto al valor de la muestra general, pues

las diferencias son bajas.

Ambiente Multicultural

Primero, en la consulta a los encuestados sobre la importancia de
conocer la cultura de la contraparte, no se encuentran diferencias con
respecto a la muestra general, considerandose importante conocer las
costumbres y tradiciones de la contraparte para un exitoso proceso

de Negociacion, tal como se aprecia en el grafico siguiente.

Es importante conocer las costumbres y tradiciones de |a contraparte
para un exitoso proceso de Negociacion
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No obstante, para el caso de las mujeres es relevante mencionar que
ninguna esta en desacuerdo con la afirmacion; y ademas existe un
porcentaje del 12,5% que no contesta la pregunta.

Por otro lado, se mantiene la tendencia de la muestra total en cuanto
a que, tanto Aombres como mujeres, indican que los negociadores
chilenos no estan preparados para enfrentar un ambiente

multicultural en las negociaciones.
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