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PREFACIO

a negociacién como proceso para la resolucién de conflictos y

como proceso de interrelacién ha recibido, en los dltimos afios,

considerable atencién por parte de diversas instituciones que han
desarrollado fundamentalmente actividades de capacitacién en técnicas
de negociacién, teniendo incidencia en el campo empresarial. La aten-
cién que ha provocado el tema se ha visto estimulada, también, por
otros procesos de institucionalizacién de mecanismos de resolucién de
conflictos tales como la mediacién, conciliacién y arbitraje, al igual que
por una creciente necesidad de fomentar espacios de didlogo entre
representantes de la sociedad civil y el Estado para tomar decisiones
consensuadas sobre asuntos de alta importancia social y econémica.

Debemos de reconocer, sin embargo, que una limitacién en el de-
sarrollo del campo de la negociacién en nuestro medio se encuentra en
una escasa bibliograffa producida en nuestro idioma que nos permita
entender la diversidad de enfoques existentes sobre los aspectos teéri-
cos y practicos de la negociacién. Mientras tanto, la literatura académi-
ca extranjera en el tema sigue desarrolldndose, en forma cada vez méas
rigurosa, brindando nuevos aportes y marcos teéricos para la compren-
sién del proceso de negociacidn, institucién aparentemente sencilla de
entender, pero que ha demostrado con el transcurrir del tiempo ser un
campo de estudio en permanente crecimiento donde confluye mucho
de arte y ciencia.

Aun asi, los interesados en el campo de la negociacién seguimos
siendo expuestos a los denominados modelos prescriptivos de negocia-
cién, los que, impartidos a través de talleres o workshops por diversas
escuelas y especialistas, dentro de un formato limitado de horas, nos
dan a conocer un enfoque de negociacién basado en las pautas y técni-
cas que se requieren para lograr la mejor solucién conjunta a nuestras
necesidades e intereses y a las del oponente. Son prescriptivos en tanto
prescriben o recetan numerosas sugerencias y pautas a través de forma-
tos preestablecidos con la finalidad de promover el logro de acuerdos
de mutuo beneficio para las partes.
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A parte de los modelos prescriptivos, existen otros enfoques meto-
dolégicos en negociacion, entre los cuales destaca por su importancia
el enfoque conductual, que se basa en la obtencién de conocimientos a
través de hallazgos de investigacién en laboratorio, los que consecuen-
temente han permitido la publicacién de diversos textos y articulos en
revistas sobre resolucién de conflictos, negociacién, psicologia social y
otras disciplinas de las ciencias sociales. La metodologia que se utiliza,
por lo general, en este tipo de experimentos de negociacién en labora-
torio se caracteriza por hacer participes a estudiantes universitarios
voluntarios de pregrado en una negociacién bilateral cara a cara. Se
estila recrear situaciones cercanas a la realidad en la cual por lo gene-
ral se negocian dos o m4s asuntos, lo cual permite evaluar los resulta-
dos en tanto el caso estd disefiado para llegar a acuerdos de mutuo
beneficio. El caso tipo consta de una negociacién de compra-venta de
tres bienes (tres artefactos eléctricos, tres insumos industriales, etc.) y
en una escala de nueve opciones por cada negociador se establecen los
precios y sus respectivas utilidades. Durante la negociacién, los partici-
pantes pueden decir y hacer cualquier cosa que deseen salvo intercam-
biar la informacién que contienen las listas de precios y utilidades, por
ser confidenciales. Sus ofertas, mensajes, acciones y resu'tados son
registrados en audio y video para después ser sometidos al anilisis es-
tadistico.!

Esta metodologfa ha permitido obtener valiosos hallazgos a lo largo
de cuatro décadas, los que han sido sumamente {tiles en evaluar el im-
pacto de determinadas variables en el proceso de negociacién, puesto
que, primero, se puede probar las hip6tesis causales al manipular una
variable y observar su efecto en otras; segundo, se puede controlar las
condiciones externas permitiendo el aislamiento de efectos particulares
de interés; tercero, se puede examinar a menudo los procesos decisio-
nales, perceptivos y motivacionales segiin se presenten, permitiendo el
seguimiento de secuencias complejas de eventos que son dificiles de
observar en otros contextos, como los naturales (Pruitt y Carnevale
1993) v, cuarto, se focaliza en las relaciones entre variables precisamen-

e mEAR B N

1
PPBUITT, Dean y Peter CARNEVALE. Negotiation in Social Conflict. 2acific Grove,
California: Booxs-Grove Publishing, 1993.
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te definidas, como la influencia de la presién del tiempo en el logro de
acuerdos.

Aun asi, se han realizado algunas criticas a esta metodologia, por
ejemplo, que los participantes de estas experiencias son por lo general
estudiantes universitarios norteamericanos; que no revela la importan-
cia relativa de las distintas variables al influir en la negociacién, tan
solo nos dice qué efectos pueden ocurrir; que a menudo existen difi-
cultades al generalizar resultados de un contexto de laboratorio a un
contexto natural;3 y que por su visién microscdpica sus resultados no
son aplicables a casos complejos de negociacién.

Sorprendentemente, este cimulo de hallazgos no ha sido utilizado
como insumo para contribuir con el trabajo realizado dentro de un
formato practico de capacitacién en negociacién. Esta situacién se ha
hecho patente puesto que, como ha sido manifestado por diversos es-
pecialistas, existe un distanciamiento, que intenta reducirse actualmen-
te, entre los investigadores de la negociacién, debido a problemas de
tipo comunicativo y a la diferencia de objetivos profesionales.” La
contribucién de mayor importancia de la presente obra entonces es
utilizar como insumo fundamental el conocimiento acumulado obteni-
do de los diversos experimentos con variables de negociacién en un
contexto de laboraterio, sistematizados a modo de narrativas, las cuales
pueden ser utilizadas de modo aplicado por los interesados en mejorar
sus habilidades en la negociacién.

Se est4 entonces tendiendo puentes entre la teorfa y la prictica a
través de las narrativas —cuyo nombre se debe al estilo coloquial de su
redaccién—, como resultado de sistematizar los hallazgos de experi-
mentaciones sobre un nimero determinado de dieciséis variables que
influyen en el proceso de negociacién. Las conclusiones obtenidas en
estas narrativas tendrdn, posteriormente, una utilidad préctica a través

2 DRUCKMAN, Daniel. «Negotiating in the international context». En: ZARTMAN,
LW. y L. RASMUSEN (eds.). Peacemaking in International Conflict: Methods &
Techniques. Washington D.C.: United States Institute of Peace Press, 1997.

3 PRUITT, Dean y Peter CARNEVALE. Op. cit.

* DRUCKMAN, Daniel. Op. cit. ,

> DRUCKMAN, Daniel. Op. cit. DRUCKMAN, Daniel y V. ROBINSON. «From
Research to Application: Utilizing Researcl: Findirgs in Negotiation Training Pro-
grams». International Negotiation. 1998, n.° 3, pp. 7-38.
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del desempefio de tres roles dentro de un formato de capacitacién
cercano a la realidad que debe enfrentar el negociador. Los dos prime-
ros roles, por lo tanto, estdn vinculados a las funciones que desarrollan
aquellas personas que por razones profesionales participan frecuente-
mente en procesos de negociacién (funcionarios estatales, directores,
diplomadticos, otras personas que toman de decisiones y sus represen-
tantes), mientras que el tercer rol cumple fundamentalmente una fina-
lidad educativa. La utilidad de esta metodologia ha sido materia de
evaluacién por el profesor Druckman, autor de esta iniciativa.’

El primer rol es el de analista; es decir, el estudiante de negocia-
cién cuenta con suficientes conceptos como para analizar un proceso
de negociacién centrdndose en las variables que afectan el proceso o
en cOmo estas variables no se estdn sucediendo de la forma manifesta-
da en los hallazgos citados en las narrativas. Posteriormente se agrega
un nuevo rol, el de estratega que exige al estudiante asumir el rol de
asesor de un proceso de negociacién para sugerir pautas y estrategias
que permitan lograr los fines preestablecidos. Finalmente, y con el
dnimo de afianzar la comprensién de algunos elementos conceptuales,
el participante debera asumir el rol de diseiador de un caso de estudio
que permita recrear algunas conclusiones resumidas en las narrativas.

Como podemos apreciar, estamos ante una obra que se convierte
en un importante aporte al campo de la negociacién, por cuanto es
uno de los primeros esfuerzos por vincular el trabajo de investigacién
en negociacién con una innovadora y muy ttil propuesta de capacita-
cién en negociacién que pretende, igualmente, satisfacer las necesida-
des de aquellos interesados en conocer mas sobre la teorfa y préctica de
la negociacién. iDisfrutemos del texto!

IVAN ORMACHEA CHOQUE

8 DRUCKMAN, Daniel y V. ROBINSON. Op. cit.



CapPITULO 1%

VISION PANORAMICA DE LA NEGOCIACION

La negociacién es tan solo una dentro de un conjunto de metodologfas
para la resolucién de conflictos. Puede que sea la metodologia més
antigua, puesto que existen relatos de negociaciones que datan de la
Edad de Bronce, donde la diplomacia se llevaba a cabo entre emisarios
de los antiguos reinos, como describen las Cartas de Amarna (Cohen y
Westbrook 2000).! Sin embargo, que se trate de una institucién tradi-
cional no significa que sea la metodologia més frecuentemente utilizada
para resolver conflictos. Las metodologfas basadas en la participacién
de terceros, como la mediacién vy el arbitraje, tienen también una larga
historia. Otras formas de intervencién de terceros, tales como la facili-
tacién, la solucién de problemas, los buenos oficios y el mantenimiento
de la paz, tienen historias m4s cortas, pero son cada vez méas populares
en los asuntos contemporineos nacionales e internacionales. Aun asi,
no restringiremos nuestra definicién de negociacién para excluir estas
actividades. De hecho, muchas de estas metodologias incluyen a la
negociacién al igual que la negociacién incluye muchas de estas activi-
dades. Una caracteristica muy propia de la negociacién es que se lleva
a cabo por las mismas partes, a las cuales se las denomina principales,
antes que terceros.

1.1. La negociacién como arte y ciencia

La negociacién es tanto un arte como una ciencia. Es una actividad
omnipresente que generalmente se produce sin mayor reflexion.
Mientras que uno no tiene la oportunidad de negociar todo, como lo
sefialan algunos textos, usted puede negociar muchas cosas, y sin lugar
a dudas lo hara. Es una forma de arte en practica, en el sentido de que

* El capitulo 1 de la presente obra fue elaborado por Daniel Druckman.
I COHEN, Raymond y Raymond WESTBROOK (eds.). Amama Diplomacy: the begin-
nings of international relations. Maryland: John Hopkins University Press, 2000, 307 p.
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los negociadores detestan la precisién, prefiriendo en su lugar la ofusca-
cién y vaguedad.

Es una ciencia en el sentido de que los analistas pueden explicar
los resultados en términos causales. Un rico lenguaje metaférico usado
para describir la negociacién hace resaltar su calidad de arte. Un
lenguaje técnico para dar forma a la negociacién enfatiza su caracteris-
tica de ciencia. Nuestra metodologia para aprender sobre la negocia-
cién combina arte y ciencia. Intentamos vincular las metodologfas exis-
tentes sobre la negociacién con los hallazgos de investigaciones para
una mejor comprensién de casos complejos, asi como recomendar es-
trategias que puedan ser usadas para mejorar la efectividad de la nego-
ciacién. Las recomendaciones de las estrategias de negociacién provie-
nen de la investigacién en las ciencias sociales. Su ejecucién efectiva
durante el curso de la negociacién depende del aprendizaje y la practi-
ca. Los participantes en nuestros cursos y talleres aprenden sobre la
negociacién desde una perspectiva conceptual, ellos también aplican
los conceptos en ejercicios que les dan oportunidades no solo de nego-
ciar sino de desarrollar estrategias de negociacion.

1.2. iQué es la negociacién?

El diccionario Webster define negociar como «establecer una relacién
con la finalidad de llegar a un acuerdo, conceder como fundamento
para el acuerdo». Esta definicién es muy general y quizd no muy dtil.
En verdad, conocemos méas la negociacién por el lado préactico y
formal. Se la practica cara a cara y a distancia; se realiza entre dos
(bilateral), tres (trilateral) o muchas (multilateral) partes; se la utiliza
en contextos internos, regionales, internacionales y globales; trata de
asuntos de seguridad, comercio, medio ambiente y de otro tipo de rela-
ciones; es més formal cuando los representantes de los gobiernos deli-
beran o cuar.xdo sucede en un contexto institucional; es menos formal
:;‘r?;l:‘zolssseézgs’gilslOIS)airralttliar‘lstaor; ar::.lsiolve.r sus diferencias sin que esto
variedad en la practica de la neggociazti((:;lr(:rlles - i rePfeseﬂtadOS.- 'ESta
polifacética que no puede ser reducida ; (lzlcr)f;wgrrfie efé“f’? a’ '{C’U"ldad
distintas formas, contextos y asuntos de la negociacicéan sZrlmmaon'. =

considera-
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dos variables en la investigacién. Estos son factores considerados in-
fluencias en el comportamiento negociador, en los procesos de negocia-
cién, en los resultados y en la implementacién de los acuerdos. La
investigacién realizada y publicada hasta ahora como parte de la biblio-
graffa general en negociacién arroja luces sobre el impacto de estas y
otras influencias, tal como lo veremos en las secciones que siguen del
presente texto.

1.3. Metéforas para la negociacién

Las variadas formas que adquiere la negociacién pueden ser recordadas
en la forma de metédforas. Una metéfora es un tipo de analogia que
sugiere similitud entre una y otra cosa. Similar a la actividad misma, la
investigacién en negociacién ha tomado muchas formas. Para algunos
investigadores la negociacién se construye como un juego, para otros
como un discurso y aun para otros como un problema de la administra-
cién organizacional. Cada metéfora refleja una comunidad de investi-
gacién y también una disciplina académica. Hemos identificado siete
aproximaciones metodoldgicas al estudio de la negoc1ac1on y ellas
pueden resumirse.”

Una metéfora sefiala que la negociacion es un acertijo que debe ser
resuelto. Los investigadores que trabajan en este enfoque se centran en
aquellos aspectos de la negociacién que se relacionan con las preferen-
cias y las opciones. Los modelos de conflicto son representados por
juegos donde los jugadores eligen entre cooperar (transigir) y competir
(ganar). La estructura de juego m4s popular es el dilema del prisionero,
pero se han disefiado otros juegos para representar tales conflictos,
como la crisis de los misiles cubanos y la crisis de los rehenes de Iran.
Los conceptos centrales en esta bibliografia son la estructura del juego
o la matriz de utilidades, las soluciones de equilibrio (una solucién que
minimiza pérdidas), los resultados éptimos (una solucién que maximiza

2 Para una discusién més detallada de estas metaforas, el lector puede leew: DRUCK-
MAN, Daniel. «Negotiating in the international context». En: ZARTMAN, L.W. y L.
RASMUSSER (eds.). Peacemaking in International Conflicts: Methods & Tecniques.
Washington D.C.: United States Institute of Peace Press, 1997.
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las utilidades para ambos jugadores) y la interdependencia (los resulta-
dos son la consecuencia de las opciones elegidas por ambos jugadores
secuencial o simultdneamente). La base teérica para este tipo de inves-
tigacién es la teorfa de juegos.

Una segunda metéifora es la negociacion como competencia. Los
investigadores que trabajan en este enfoque se centran en aquellos
aspectos de la negociacién que implican el intercambio de concesiones,
ofertas y exigencias, e intereses en el contexto de asuntos tangibles y
distribuibles. Los intentos de las partes negociadoras con el fin de resol-
ver sus intereses en conflicto (preferencias por ciertos resultados) se
realizan a través de movimientos repetidos que reflejan convergencia
en la direccién de un acuerdo de transaccién. Los conceptos centrales
son la posicién inicial, los puntos de resistencia (la distancia a partir de
una posicién inicial desde la que existe el deseo de llegar a un acuer-
do), el rango de negociacién (el espacio entre los puntos de resistencia
de las partes), los puntos del objetivo (los resultados deseados), tacticas
y situaciones que influyen el proceso de intercambio y el resultado.
Este tipo de negociacién se suele estudiar con juegos de laboratorio.

Una tercera metafora es la negociacion como administraciéon organiza-
cional. Los investigadores que trabajan este enfoque se centran en
aquellos aspectos de la negociacién relacionados con (o insertos en) las
organizaciones o burocracias. Un concepto importante es el dilema del
rol fronterizo, el cual se refiere al reto de balancear exigencias hechas
por los representados y por el equipo de negociacién contrario. Gran
parte de la investigacién se centra en las ticticas que pueden usarse
para resolver este dilema, especialmente en el contexto de las negocia-
ciones entre trabajadores y empleadores. Las t4cticas por lo general son
intentos de navegar entre las negociaciones intraorganizacionales, las
cuales reflejan diferentes intereses dentro de la organizacién de cada
parte, y las negociaciones interorganizacionales para resolver diferen-
cias entre las organizaciones de las partes. Este enfoque enfatiza el rol
fjel representante y una vasta bibliograffa ha estudiado los factores que
influyen en la forma en que esas obligaciones del rol son ejecutadas
durante el proceso de negociacion.

Una cuarta metdfora es la negociacién como politica diplomdtica.
Los investigadores en este enfoque ponen particular atencién en un
contexto mayor o en el sistema en el que se realiza la negociacién. El
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contexto internacional incluye eventos, ambiente, estructuras interna-
cionales, culturas, perspectivas nacionales, regimenes y vinculaciones
con otras negociaciones. Los estudiantes de negociacién, a diferencia
de los académicos en relaciones internacionales, centran su atencién
sobre ellas como influencias en el proceso de negociacién. La negocia-
cién es una herramienta de manejo de conflictos que también es vista
como un microcosmos del gran juego de la politica diploméatica. Una
gran cantidad de bibliografia se ha desarrollado alrededor de estos
factores contextuales, particularmente el rol de la cultura. Uno de los
mds interesantes temas de investigacién es hasta qué punto la cultura
nacional de un negociador (socializacién temprana) o su cultura profe-
sional (carrera) es una influencia poderosa en el proceso de negocia-
cién y fuera de este.

Otras tres metéforas son la negociacién como politica de identidad,
como andlisis de discurso y como OGrdenes sociales y regimenes. Aunque
estas metéaforas han recibido menos atencién de la bibliografia de
investigacién, estdn ganando popularidad debido a los cambios en las
condiciones mundiales, la politica y los marcos teéricos académicos.

La metéfora de identidad se refiere a la negociacién en el contexto
de conflictos de grupos étnicos que pugnan por una nacién o la auto-
nomifa. Los asuntos son tangibles, emocionales, ideoldgicos y por lo
general considerados no negociables. Una emergente bibliografia sobre
el tema se centra en cémo la identidad influye y es influida por un
proceso de negociacién.? Se contrasta con las metaforas de la negocia-
cién como acertijo o como juego de negociacién. La metafora del dis-
curso se refiere al anélisis del proceso de comunicacién, la retérica y el
significado transmitido e interpretado durante el curso de las negocia-
ciones. Los académicos que trabajan este enfoque enfatizan la impor-
tancia de cémo los negociadores construyen el significado. Comparte
algunas de las caracteristicas de la metéfora de la identidad.

La metafora del orden social se centra en la negociacién de acuerdos
cooperativos o regimenes que ayudan a normar relaciones en dreas
como comercio, medio ambiente y seguridad. El foco de atencién est4
concentrado en las estructuras o en las instituciones que se crean,

3 DRUCKMAN, Daniel. <Turnin Points in International Negotiation: A comparative
Analysis». Journal of conflicts Analysis and Resolution. Vol. 45, n.° 4, 2001, pp. 519-544.
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antes que en el proceso de interaccién.* Es parecida a la metéfora de la
politica diploméatica. Otras metéforas que han sido sugeridas son la
negociacién como familia, con un énfasis en mantener relaciones de
largo plazo,’ v la negociacién como efectos colaterales (negociaciones
que cumplen funciones distintas a la de lograr acuerdos).®

1.4. Hitos en la bibliografia en negociacién

Una vasta bibliografia de investigacién se ha producido desde el libro
de Siegel y Fouraker titulado Comportamiento negociador (Bargaining
Behavior, 1960). En estos cuarenta afios se ha visto un nimero impor-
tante de contribuciones en la forma en que pensamos y practicamos la
negociacién. A continuacién se cita en orden cronolégico las referen-
cias bibliograficas que contribuyeron con conceptos clave, empezando
con el aporte de Siegel y Fouraker de 1960 y concluyendo con el libro
editado por Cohen y Westbrook en el 2000 sobre diplomacia antigua:

— Siegel y Fouraker 1960: Experimentos sobre los niveles de aspira-
cién en negociacién.

— Ikle 1964: Tipologia de objetivos en la negociacién internacional.

— Sawyer y Guetzkow 1965: Marco tedrico para el anélisis de la ne-
gociacién internacional.

— Walton y McKersie 1965: Modelos de negociacién laboral. Intro-
duce la distincién entre negociacién integrativa y distributiva.

— Druckman 1973, Rubin y Brown 1975, Druckman 1977, Morley y
Stephenson 1977, Pruitt 1981: La aproximacién psicolégica social
adquiere relevancia.

— Zartman 1977: Modelos del proceso de negociacién con aplicacién
a casos.

— Gaulliver 1979: El rol de la cultura en la negociacién, etapas de la
negociacién.

4 STRAUSS, A. Negotiations: Varieties, Contexts, Processes, and social. San Francisco:
Jossey-Bass, 1978.

> COHEN, R. <«All in the family: Ancient Near Eastern Diplomacy». International
Negotiation. 1996, n.° 1(1), pp. 11-28.
6 IKLE, EC. How Nations Negotiate. Nueva York: Harpes & Row, 1964.
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Fisher y Ury 1981 (y sus textos derivados): La negociacién basada
en intereses sensibiliza la conciencia pablica.

Raiffa 1982: La teorfa decisional con sus aplicaciones se hace ac-
cesible.

Bendahmane y McDonald 1986, McDonald y Bendahmane 1990:
Estudio de casos comparativos del Instituto del Servicio Diploma-
tico Norteamericano (Foreign Service Institute) con el fin de obtener
lecciones aprendidas.

Jensen 1988, Druckman y Hopmann 1989, Hopmann 1996: Anali-
sis de negociaciones en el tema de seguridad desde la perspectiva
de las relaciones internacionales.

Kremenyuk 1991: Diversidad de aproximaciones a la teorfa, inves-
tigacién y préctica de la negociacién internacional.

Zartman 1994, Hampson 1996: Anélisis de la negociacién multi-
lateral.

Zartman 1995: Anilisis de casos de negociacién interna para aca-
bar con guerras civiles.

Druckman y Robinson 1998: Uso de la investigacién en la capaci-
tacién para negociacién (narrativas y ejercicios).

Druckman 1997, Druckman vy otros. 1999, Druckman 2001: Gran-
N (agregado), anélisis de casos para la puesta a prueba de hip6tesis.
Cohen y Westbrook 2000: Diplomacia antigua (1400 a.C.) en las
interpretaciones de Las Cartas de Amarna (Moran 1992).

1.5. Conceptos clave

Una serie de conceptos aparecen en la bibliografia sobre negociacién.
Muchos de ellos se refieren a procesos y ticticas. Una comprensién
completa de la prictica, asi como la teorfa y la investigacién en el
tema, depende de conocer el significado de estos términos. En esta
seccion se incluyen las definiciones de quince términos encontrados en
la bibliograffa del tema, incluyendo tanto la negociacién interna como
la internacional. Estdn presentadas en orden alfabético.

a.

Alternativas al fracaso de un acuerdo negociado: Las alternativas se
refieren a la situacién que existird si no se llega a un acuerdo. A
menudo se las usa ticticamente como sefiales de huida con las
cuales se evalda la aceptabilidad de las propuestas de negociacion.
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Cuando estdn disponibles distintas alternativas, es la mejor alter-
nativa la que se usa para palanquear la negociacién. A esta se
refieren Fisher y Ury como MAAN o BATNA en inglés (véase la
narrativa sobre alternativas).

Diagnéstico, férmula, detalle: Estas son consideradas tres etapas de la
negociacién. El diagnéstico consiste en clarificar el problema y los
asuntos en juego. En la etapa de férmula se desarrolla un marco
tedrico o principios que guien la discusion de los detalles e inter-
cambios. La etapa de detalle sirve para dar y recibir de la negocia-
cién y se refiere a negociar sobre los asuntos con el fin de llegar a
un acuerdo.’

Dilemas de decisién: Los negociadores a menudo se enfrentan con
dilemas de eleccién entre aceptar los términos que se barajan en la
mesa de negociacidn, rechazarlos a favor de otras alternativas (se
produce un impase) o continuar negociando, lo cual significa, si
hay una fecha limite, acondicionar otro foro para la negociacion.
Este dilema ha sido sefialado por Ikle® como «la eleccién triple».
Dos caras: Una tictica muy conocida en la cual el delegado de un
equipo de negociacién actia duramente mientras que otro se
muestra flexible. El delegado duro actda sin apartarse de la posicién
inicialmente asumida, mientras que el delegado suave estimula a la
otra parte a realizar movimientos apartdndose de su posicién inicial
(véase la narrativa).

Efectos colaterales: La negociacién puede utilizarse para servir fun-
ciones distintas al logro de un acuerdo. Reconocidas inicialmente
por Ikle,” estas funciones incluyen obtener informacién, demostrar
el deseo de ser cooperativo o prevenir que la organizacién de uno
mismo o de la otra parte o una nacién tome decisiones unilatera-
les. Cuando algunos de estos fines son la razén primaria de la
negociacién, las partes evitan llegar a un acuerdo que ponga punto
final a las conversaciones.

" ZARTMAN, William 1. y Maureen R. BERMAN. The Practical Negotiator. New
Haven: Yale University Press, 1982, 250 p.

8 IKLE, E C. How nations Negotiate. Nueva York: Harper & Row, 1964.

9 IKLE, E C. Op. cit.
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f

Intercambio: Este es un proceso de dar y recibir sobre diferentes
preferencias donde, por ejemplo, un negociador concede en un
asunto de baja prioridad (alta para el otro) a cambio de una conce-
si6n del otro sobre un asunto de alta prioridad (baja para el otro).
Negociaciones bilaterales, trilaterales y multilaterales: Estas se refieren
a la distincién entre dos, tres o mas de tres partes negociadoras.
Negociacién distributiva: Se refiere al proceso de negociacién sobre
asuntos divisibles y generalmente tangibles, también graficado co-
mo negociar sobre una torta de tamaiio fijo. Algunos términos rela-
cionados incluyen un rango de negociacién (resultados aceptables
o probables), puntos del objetivo (resultado deseado o posicién de
minimo movimiento) y los puntos de resistencia (el miximo mo-
vimiento desde una posicién inicial con el fin de asegurar un
acuerdo).

Negociacién integrativa: Se refiere a la bisqueda de acuerdos que
satisfagan los intereses de todas las partes vy, al lograr esto, hagan
que el resultado sea mejor que una transaccién. También se la
conoce como negociacién de suma positiva (véase la narrativa).
Palancas situacionales: Se refieren a los aspectos de la situacién de
negociacién que pueden ser manipulados o cambiados para lograr
algiin tipo de impacto. Identificadas por Druckman 1993, las pa-
lancas pueden ser la eleccién del lugar donde se va a negociar, la
cobertura de los medios de prensa, la presién del tiempo, los ca-
nales de comunicacién con los representados, la configuracién del
espacio para las discusiones y el orden secuencial de los asuntos
que se negociard (véase la narrativa sobre flexibilidad).
Prenegociacion: Se refiere a discusiones que se desarrollan lejos de
las conversaciones formales, generalmente antes que estas. Las
discusiones son a menudo exploratorias y estén dirigidas a facilitar
el lado mas formal del proceso.

Puntos de quiebre: Eventos del proceso que favorecen el avance
hacia una direccién que lleva al acuerdo, pero que también pueden
propiciar giros que se apartan de él. Algunos ejemplos son los
acuerdos de principio, volver a reunirse después de un impase y
avanzar a una nueva etapa del proceso de negociacién (véase la
narrativa pertinente).

Reciprocidad: Este es un tipo de intercambio en el cual los negocia-
dores efecttian iguales concesiones, como el toma y daca (tit-for-
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tat). Entre las diversas formas de reciprocidad se incluyen la simple
(iguales concesiones, movimiento por movimiento), la tendencia
(iguales concesiones como resultado del promedio de varios movi-
mientos) y la comparativa (producida con los ajustes para reducir
la disparidad en las concesiones hechas en un movimiento). La in-
vestigacién ha demostrado que la forma maés utilizada es la com-
parativa.

n. Roles fronterizos: El negociador que representa a un grupo en una
negociacién opera en la frontera entre su propia organizacién o los
representados (constituents) y la(s) organizacién(es) representada(s)
por el otro negociador. En este rol, el negociador debe balancear
las exigencias contrapuestas hechas por su organizacién con aque-
llas hechas por otro representante y sus representados (véase la
narrativa sobre representacion).

o. Vinculaciones: Conexiones hechas entre asuntos con el fin de cons-
truir un paquete de negociacién. Se refieren también a conexiones
tacticas hechas con otros foros de negociacién para justificar una
posicién particular o un procedimiento.

1.6. Conocimiento util: De la investigacién a la practica

La negociacién ha sido vista desde diversas perspectivas, cada una de
las cuales contribuye a nuestra comprension de las distintas partes de
un cuerpo més amplio. Conjuntamente, las perspectivas presentan una
idea m4s completa que cada una de ellas por separado. El desarrollo de
la teorfa de juegos y decisiones contribuy6 al pensamiento estratégico
de la negociacién. Usando juegos de negociacién simples como herra-
mientas para la comprensién, los experimentadores han identificado
tacticas de concesiones que influyen en las respuestas del otro y que
llevan a o alejan del logro de resultados aceptables. Los teéricos orga-
nizacioneales han evidenciado la importancia de los dilemas del rol
frongerizo que afectan a los negociadores. Ademss, los académicos en
rg!actones'internacionales han enfatizado el contexto de Ia negocia-
cién, particularmente la politica diplomética entre naciones, con los
riesgos en el resultado y las vinculaciones hechas entre los asuntos
discutidos en distintos foros de negociacién.
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En gran medida, nuestro conocimiento sobre los procesos de nego-
ciacién ha sido obtenido a través de la investigacién estimulada por
estas perspectivas y llevada a cabo en contextos de laboratorio y de
campo. Los estudios de laboratorio han brindado mayor conocimiento
del impacto que tienen la preparacién en negociacién, el reencuadre y
los intercambios de negociacién asi como las fuerzas restrictivas
impuestas por las exigencias del rol que tiene el negociador. Los casos
han iluminado las secuencias de eventos en cuanto a etapas y puntos
de quiebre, mostrando cémo ciertos contextos y procesos han creado
impases, mientras que otros procesos brindan el momento oportuno
para lograr acuerdos. Los estudios de laboratorio han sido dtiles para
documentar varias fuerzas que afectan el proceso de negociacién vy los
analisis de casos han ayudado a obtener una comprensién més detalla-
da de cémo se desarrolla el proceso de negociacién.

Los aportes hechos al conocimiento en negociacién para los estu-
dios realizados son impresionantes. Ellos estdn resumidos en las narrati-
vas teméticas que se presentan a continuacién. Estas narrativas se
organizan en dieciséis temas que cubren gran parte de la investigacién
realizada en experiencias de laboratorio y de campo que puede ser revi-
sada a través de las citas bibliograficas pertinentes que se hallan en
cada narrativa. También se incluyen preguntas para la discusién con la
intencién de que los estudiantes del tema entiendan mejor los concep-
tos. Pero, (hasta qué punto este conocimiento ha ayudado a la practica
de la negociacién? Este tltimo es un campo donde los académicos han
desarrollado herramientas practicas; sin embargo, se ha realizado un
aporte al tender puentes para cubrir la brecha entre los investigadores
de la negociacién y quienes la llevan a cabo. En este sentido, es impor-
tante sefialar que las relaciones de trabajo entre los académicos y los
diplomaticos profesionales, por ejemplo, produjeron algunas lecciones a
partir de experiencias pasadas, las cuales son valiosas para las futuras
generaciones de negociadores. Del mismo modo, se estd desarrollando
nueva tecnologia de la informacién para ayudar a los negociadores a
evaluar alternativas de solucién y distintas situaciones de negociacion.
Adicionalmente, la investigacién sobre los efectos de las emociones,
valores y factores culturales brinda més comprensién sobre los aspectos
no analiticos de la negociacién. Estos y otros hallazgos empiezan a
obtener cada vez mayor relevancia al ser incorporados en el desarrollo
de metodologias de capacitacién.
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La metodologia de capacitacién presentada en este texto es un
ejemplo de la utilizacién de hallazgos de investigacién para el desarro-
llo de habilidades negociadoras (véase Druckman y Robinson 1998
para una discusién de los antecedentes, formato y evaluacién de la
capacitacién). Los conceptos que se debe aprender se encuentran en
las narrativas tematicas. Ellas se aplican en un conjunto de casos. Se
simulan tres roles. El rol de analista, que consiste en aplicar los
conceptos de algunas narrativas a un caso concreto con el fin de
entender mejor por qué se sucedieron los hechos de una determinada
forma. Para facilitar la aplicacién, se incluye una lista de narrativas
relevantes al caso y algunas preguntas gufa. El rol del estratega consis-
te en aplicar las ideas de las narrativas al mismo caso usado para el
andlisis, pero enfatizando la labor de anélisis para sugerir estrategias
que puedan resolver el impase. En este texto se incluyen dos casos, la
negociacién entre Estados Unidos y Corea del Sur denominada
Zapatillas Coreanas y las negociaciones para acabar con la guerra civil
en El Salvador. Hemos desarrollado materiales en otros ocho casos. Un
tercer rol es el de disefiador, en el cual los estudiantes son instruidos
para llevar a cabo un ejercicio de simulacién o un juego que pueda ser
usado para transmitir los conceptos de las narrativas. Ellos pueden
elegir entre simular un caso real o hipotético. Los roles son desempefia-
dos en etapas secuenciales a través de grupos pequefios. Se les pide a
los miembros de cada grupo que preparen reportes que resuman su
andlisis y estrategias. Estamos entonces listos a presentar las narrativas
seguidas de sus respectivos resimenes y los casos de trabajo.



CAPITULO 2%

NARRATIVAS CONCEPTUALES DE LA INVESTIGACION
SOBRE NEGOCIACION

2.1. Narrativa 1. Logrando Acuerdos Integrativos

Desde el punto de vista de las partes, los mejores acuerdos negociados
resultan aquellos que integran los intereses de todas ellas. Aunque
deseados por todos los involucrados en una negociacién, acuerdos de
este tipo son dificiles de lograr. Esto se debe a que no es fécil identificar
los acuerdos integrativos y requieren un cierto grado de confianza entre
las partes, algo a lo que las partes por lo general no se inclinan. Esto
también exige que las partes se vinculen en un proceso exigente en el
cual deben articular claramente sus intereses e intercambiar informa-
cién importante sobre las razones de fondo del conflicto.

Cuando los negociadores y mediadores adoptan una orientacién -
resolutiva (para resolver problemas) en la negociacién, generalmente
descubren beneficios que hasta ese momento resultaban impensables.
Esta aproximacién consiste en intentos de generar, refinar y probar
hipétesis acerca de las causas del conflicto y sus soluciones. Esta apro-
ximacién ha demostrado producir el tipo de acuerdos que satisfacen las
expectativas de todas las partes, favoreciendo de esta manera la obten-
cién de resultados satisfactorios.! Para lograrlos, es importante que los
negociadores resistan la tentacién de conceder con el fin de arreglar de
una vez por todas los asuntos o de llegar a un acuerdo prematuro.’

Los factores que llevan a conceder generalmente evitan que los ne-
gociadores logren acuerdos integrativos. Sorprendentemente, las fuertes
presiones (0 incentivos) para cooperar y competir pueden impedir los

* El capitulo 2 de la presente obra fue elaborado por Ivin Ormachea.

! Véase KRESSEL, K. y otros. «The Settlement Orientation vs. The Problem-Solving
Style in Custody Mediation». Journal of Social Issues n.° 50(1), pp. 67-84.

2 Véase BEN-YOAV, O. y D. PRUITT. «Resistance to Yielding and the Expectation of
Cooperative Future Interaction in Negotiation». Journal of Experimental Social Psycho-

logy 1984, n.° 20, pp. 323-335.
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esfuerzos por entrar al nivel resolutivo o de solucién de problemas
Los negociadores que son amigos,” comparten identidades sociales* o
esperan acciones cooperativas en el futuro’ estdn mas tentados de
llegar a un acuerdo que de involucrarse en la bisqueda necesaria de
mejores resultados. Los negociadores que son supervisados por sus
representados o por otros integrantes de su representacién,’ no espe-
ran interacciones cooperativas en el futuro’ o se involucran funda-
mentalmente en interacciones cara a cara,8 resistiéndose a conceder,
no se involucran en la solucién de los problemas sino estimulan a que
el otro conceda con el fin de ganarle. La competitividad creada por
estas condiciones puede disminuirse tomando descansos o pidiendo un
cuarto intermedio (break) para reevaluar los asuntos en discusion.” Es
importante, por lo tanto, buscar un punto de equilibrio entre ser to-
talmente cooperativo y demasiado competitivo al manejar una ne-
gociacién.

La estructura de la labor negociadora también es importante. Es
més facil identificar resultados integrativos en algunas situaciones que
en otras. Cuando estos resultados son faciles de encontrar, podria ser
ineficiente involucrarse en un proceso prolongado de intercambio de
informacién.'® En verdad, cuando se intercambia demasiada informa-

3 Véase HALPERN, J. <The Effect of Friendship on Personal Business Transactions».
Journal of Conflict Resolution. 1994, n.° 38(4), pp. 647-664; BARTOS, O. «Negotiation
as Friendship Formation». International Negotiation 1995, n.° 1, pp. 29-46.

4 Véase KRAMER, R. y otros. «The Social Context of Negotiation». Journal of Conflict
Resolution 1993, 37(4):633-654.

3 Véase BEN-YOAV, O. y D. PRUITT. Op. cit.

6 Véase O'CONNOR, K. «Negotiation Teams: The Impact of Accountability and Re-
presentation Structure on Negotiator Cognition and Performance». (Articulo inédito,
1994.)

T Véase BEN-YOAV, O. y D. PRUITT. Op. cit.

8 Véase CARNEVALE, P y otros. «Looking and Competing: Accountability and Vi-
sual Access in Integrative Bargaining». Journal of Personality and Social Psychology.
1981 n.° 40(1), pp. 111-120.

% Véase O'CONNOR, K. Op. cit. También, para un caso en el que se usa los cuartos
intermedios para resolver impases, DRUCKMAN, D. «Stages, Turning Points, and
Crises: Negotiating Military Base Rights, Spain and the US». Journal of Conflict Re-
solution. 1986, n.° 30(2), pp. 327-360.

10 yéase TUTZAUER, E «Integrative Potential and Information Exchange as Antece-
dents of Joint Benefit in Negotiation Dyads». International Journal of Conflicc Ma-
nagement 1990, n.° 1(2), pp. 153-173 y BARTOS, O. Op. cit.
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cién las partes pueden descubrir incompatibilidades no conocidas ante-
riormente. La informacién entonces llevars a aumentar el conflicto.!!
Cuando, por otro lado, una situacién de negociacién es compleja,
consiste en muchos asuntos o parece ser distributiva (resuelta por una
transaccién), es importante tomarse un tiempo para buscar informa-
cién que sugiera nuevas posibilidades y mejores resultados.'?

A los negociadores cooperativos se les debe aleccionar para que
resistan la tentacién de conceder demasiado rapido. A los negociadores
competitivos debe de persuadirseles de que entiendan que hay una
mejor alternativa al acuerdo producto de una transaccién o la capitula-
cién de una parte en favor de la otra. Ambos deben darse cuenta de
que vale la pena invertir tiempo en buscar las mejores alternativas.
Ambos son més proclives a buscar opciones si han experimentado an-
teriormente este tipo de proceso y tuvieron éxito.””> Es factible que
funcione la bisqueda de alternativas si las soluciones integrativas pue-
den encontrarse en la situacién que produjo la negociacién.

Preguntas para la discusion:

1. (Cuales son algunas de las condiciones que pueden llevar al logro
de acuerdos integrativos?

{Qué puede hacer usted para crear estas condiciones?

{Qué tipos de procesos (o0 mensajes) son los que producen més
frecuentemente acuerdos integrativos! (Se requieren diferentes
procesos cuando se dan diferentes circunstancias, como en las
negociaciones relativamente simples o complejas?

4. (Cémo podria estimular a su oponente a que se resista a conceder
sin el riesgo de caer en un impase?

1 yéase JOHNSON. «The use of role reversal in intergroup competition». Journal of
Personality and Social Psychology. 1967, n.° 7, pp. 135-142.

12 y¢ase TUTZAUER, E Op. cit.

1 Téngase en cuenta la investigacion sobre efectos de experiencias en el uso de recom-
pensas en negociacién revisadas en DRUCKMAN, D. «The influence of the situation
in interparty conflict». Journal of Conflict Resolution n.° 15, pp. 523-554.
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2.2. Narrativa 2. Efectos de los Terceros en la Negociacién

En la negociacién internacional los terceros son utilizados a pedido de
las partes. Rara vez intervienen en las deliberaciones sin que hayan
sido invitados. Se ha demostrado que su sola presencia crea muy poca
influencia en las conversaciones.!* M4s bien, cuando ellos se involu-
cran en el proceso se sienten sus efectos —en la realizacién de conce-
siones, en las actividades en las que se involucran y en el tipo de
acuerdo integrativo que se logra—. Estos efectos son la consecuencia
de cémo han sido definidos sus roles, las tacticas que utilizan, la forma
en que son percibidos por las partes y ciertos aspectos de la situacién
de negociacién que incluyen la mejor alternativa ante el fracaso de un
acuerdo negociado (MAAN).

A través de sus acciones, los terceros pueden acelerar o demorar el
logro de un acuerdo. Cuando las disputas son intensas —como en el
caso de las conversaciones de Dayton que fueron auspiciadas por los
Estados Unidos—, el uso de las tacticas de presién es més efectivo que
cuando el mediador premia o recompensa a las partes por la realizacién
de concesiones. Los negociadores llegan rdpidamente a un acuerdo
cuando son presionados para que concedan por un mediador percibido
como confiable y competente.'® Este es el caso cuando se ve al media-
dor como un tercero que no tiene un interés particular en el resulta-
do'® y cuando la hostilidad entre ambas partes es muy alta.!” Estas

14 Véase DRUCKMAN, D. «The Situational Levers of Negotiating Flexibility». Jowrnal
of Conflict Resolution. 1993, pp. 236-276; y CONLON, D.E. y otros. «The Influence of
Third Party Power and Suggestions on Negotiation: The Surface Value of a Com-
promise». Journal of Applied Social Psychology 24(12): 1084-1113.
'5 Véase CARNEVALE, P].D. y R.A. HENRY. «Determinants of Mediator Behavior:
A Test of the Strategic Choice Model». Journal of Applied Social Psychology. 1989,
19(6): 481-498 y HARRIS, K.L. y PJ.D. CARNEVALE. «Chilling and Hastening: The
Influence of Third-Party Power and Interests in Negotiation». Organizational Behavior
and Human Performance n.° 47, pp. 138-160.
1: Véase HARRIS, K.L. y PJ.D. CARNEVALE. Op. cit.

Véase CARNEVALE, PJ.D. y R. PEGNETTER. «A Selection of Mediation Tactics
in Public Sector Disputes: A Contingency Analysis». Jowrnal of Social Issies. 1985, n.°
41(2), pp. 65-81.
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tacticas son menos efectivas para producir acuerdos cuando las partes
tienen alternativas sélidas o pueden iniciar una huelga, por ejemplo.'®
Las sugerencias hechas por un tercero son mis factibles de ser
tomadas en serio cuando las implicancias sobre quién cede qué estin
claras y no favorecen a una parte més que a la otra. Por lo tanto, los
mediadores que sugieren transacciones (arreglos de concesiones mutuas)
logran més acuerdos que aquellos que hacen sugerencias que llevan a
resultados integrativos (que favorecen a ambas partes) o asimétricos
(que favorecen a una parte mas que a la otra)."” Aparentemente, las
sugerencias que contienen acuerdos integrativos son mds dificiles de
evaluar en cuanto a sus consecuencias para todas las partes o al grado
en el cual las partes serfan favorecidas; particularmente las consecuen-
cias de las sugerencias que contienen transacciones podrian ser mas
faciles de evaluar y, por lo tanto, més frecuentemente aceptadas.
Basandose en estos hallazgos, podria ser ventajoso para los terce-
ros sugerir acuerdos con transacciones y desde alli incentivar a que las
partes se traben en una conversacién que permita crear la posibilidad
de un acuerdo integrativo. Después de crear confianza, el tercero
puede estar en una mejor posicién para persuadir a las partes de que
es beneficioso esforzarse en favor del logro de acuerdos que superen la
transaccién. Una forma de lograr esto, que demuestra ademés ser muy
efectiva,”® es preocuparse menos del objetivo del acuerdo per se y de
verse neutral, y en cambio favorecer la biasqueda activa de las actitu-
des, percepciones y comportamientos que estdn alimentando el con-
flicto. Los mediadores efectivos involucran a las partes dentro de un
proceso de solucién de problemas en el cual ellos muy activamente
generan y ponen a prueba diversas hipdtesis sobre las posibles causas
del conflicto, y estimulan a las partes a hacerse responsables por cual-
quier acuerdo que haya resultado. Esta aproximacién energética a la
resolucién de conflictos ha demostrado producir acuerdos més dura-

18 Véase CARNEVALE, PJ.D. y R.A. HENRY. «Determinants of Mediator Behavior:
A Test of the Strategic Choice Model». Journal of Applied Social Psychology. 1989, n.°
19(6), pp. 481-498.

19 yéase CONLON, D.E. y otros. Op. cit.

20 y/gase KRESSEL, K. y otros. «The Settlement Orientation vs. The Problem-Solving
Style in Custody Mediation.» Journal of Social Issues 1994, n.° 50(1), pp. 67-84.
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deros y frecuentes y una actitud m4s favorable a la experiencia de
mediacién que una aproximacién orientada hacia el logro de acuerdos
per se.l!

En algunos casos, los terceros acttian mas como arbitros que como
mediadores. Esto sucede cuando las partes estdn dispuestas, o al menos
a eso se las requiere, a ceder a ellos las responsabilidades de crear el
acuerdo final.?> Cuando las partes anticipan la posibilidad de un arbi-
traje, se producen efectos criticos en la negociacién. Esto puede acele-
rar o detener las deliberaciones debido a factores que dependen del
método de arbitraje (por ejemplo, el arbitraje de oferta final por asunto
o por paquete de asuntos), las percepciones del 4rbitro y las presiones
que existirdn sobre él para que sea justo o parcializado, su experiencia
en el arbitraje y la experiencia del 4rbitro en el conocimiento de casos
similares anteriores.

En la medida en que las partes calculen que el 4rbitro va a produ-
cir un resultado no deseado, por cuanto es visto como un tercero
parcializado en favor de una de las partes, realizardn concesiones antes
de que el 4rbitro pueda dar su laudo.”” En la medida en que las partes
calculen un resultado del 4rbitro al menos tan bueno como el que
producirfan con sus propios esfuerzos (como dividir en 50%-50% la
diferencia entre sus ofertas), ellas esperardn su laudo. Estos factores
influyen en el deseo de las partes de hacer concesiones o lograr tran-
sacciones. Debido a la presién de tiempo impuesta en el proceso de
negociacién por un arbitraje previsto, podria ser dificil incitar a las
partes a que su interaccién se oriente hacia la bisqueda de acuerdos
integrativos.

2 Ihid.

22 Aunque poco frecuentes, hay circunstancias en las que las partes estdn obligadas a
buscar un arbitraje. Esto sucede cuando se incurre en grandes pérdidas de no lograrse
un acuerdo legalmente vinculante dentro de un tiempo determinado.

23 Para una revisién de las investigaciones sobre el tema véase SCHELLENBERG, J.A.
y D. DRUCKMAN. «Bargaining and gaming». Society. 1986, n.° 23, pp. 65-71 y
PRUITT. Negotiation Behavior. Nueva York: Academic Press, 1981. Véase también el
modelo de arbitraje desarrollado en BRAMS, S.J. y S. MERRILL. «Equilibrium strate-
gies for final-offer arbitration: There is no median convergence». Management Science.

1983, n.° 29, pp. 927-941.
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Preguntas para la discusion:

1. {Bajo qué circunstancias las técticas de presién pueden ser efecti-
vas con el fin de llevar a los negociadores a una situacién cercana
al acuerdo?

2. {Qué tipos de sugerencias de los mediadores —por ejemplo, una
transaccién o la espera de un mejor acuerdo— son mas o menos
factibles de impactar en los negociadores?

3. (Qué puede hacer un mediador para crear las condiciones que °
lleven a que el proceso de negociacién se maneje como un proceso
de solucién de problemas? v

4. (Bajo qué condiciones el arbitraje anticipado acelera o aletarga la
negociacién? (Cuéles son las implicancias que esto tiene en el logro
de acuerdos integrativos?

2.3. Narrativa 3. Afecto positivo y negativo en la negociacién

Se ha demostrado que los sentimientos positivos generalmente tienen
efectos beneficiosos en la toma de decisiones, la solucién de problemas,
la creatividad y los procesos de negociacién. El sentirse bien se induce
de las maneras més simples que uno pueda imaginar —como exponer a
los participantes a aromas placenteros, hacer una broma o una adula-
cién ligera— y los negociadores indican que ha mejorado su confianza
en cuanto a sus decisiones y apreciaciones, son mas creativos en la
solucién de problemas y esperan obtener acuerdos mas favorables; y
ofrecen més concesiones durante la negociacién.’* Estos efectos son
més pronunciados en negociaciones cara a cara. Sentirse bien reduce la
percepcién de dominacién que prevalece en una interaccién cara a
cara, lo cual lleva a la reduccién del uso de tacticas de confronta-
ci6n.? Pero las emociones pueden ser productivas.

2 yéase BARON, R.A. «Environmentally Induced Positive Affect: Its Impact on Self-
Efficacy, Task Performance, Negotiation, and Conflict». Jowrnal of Applied Social
Psychology. 1990, n.° 20(5), pp. 368-384.

5 Véase CARNEVALE PJ.D. y A.M. ISEN. «The Influence of Positive Affect and Vi-
sual Access on the Discovery of Integrative Solutions in Bilateral Negotiation». Orga-
nizational Behavior and Human Performance. 1986, n.° 37, pp. 1-13.
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El uso de los halagos (una alabanza o unas palabras congraciado-
ras) u otras formas similares de inducir emociones positivas puede ser
un arma de doble filo. La oportunidad y la forma de decirlos resultan
cruciales. Los halagos o bromas dichos antes de la negociacién tienen
menos probabilidades de ser efectivos.?® Expresadas después de una
situacién de enojo en la negociacién, las expresiones de halago o cali-
dez seran probablemente descartadas, y prevalecera el discurso duro, lo
cual reducir el nimero de concesiones.”” Este efecto es similar al de
un negociador que transmita una postura suave y realice concesiones
tempranamente y, posteriormente, adopte una postura més dura y haga
menos concesiones. Es mas factible conseguir concesiones como reac-
cién ante una estrategia de negociacién que consiste en movimientos
de apertura duros a los cuales les siguen movimientos suaves (més
concesiones).® Conocida como la estrategia del pecador reformado, esta
secuencia de conductas duras y suaves a menudo tiene como resultado
una perce?cién positiva del estratega y acuerdos favorables para todas
las partes. 2

La clave es la intencién que transmite el ansioso (o enojado) nego-
ciador. Si sus intentos de halagar son vistos como poco sinceros o inte-
resados, muy probablemente aumenten las tensiones. Si la expresién de
emociones es demasiado dura o incitante, puede interferir con el tipo
de procesamiento de informacién requerido para producir una solucién
integrativa. Por lo tanto, resulta importante que los gestos positivos no

26 yéase BARON, R.A. y otros. «Reducing Organizational Conflict: The Role of So-
cially-Induced Positive Affect». International Journal of Conflict Management. n.° 1(2),
pp. 133-152.

2T ygase JOHNSON, D.W. «Effects of the Order of Expressing Warmth and Anger on
the Actor and the Listener.» Journal of Counseling Psychology n.° 18(6), pp. 571-578.

28 Véase DRUCKMAN, D., K. ZECHMEISTER, y D. SOLOMON. «Determinants of
bargaining behavior in a bilateral monopoly situation: Opponent’s concession rate and
relative defensibility». Behavioral Science n.° 17, pp. 514-531, DRUCKMAN, D. y T.V.
Bonoma. «Determinants of bargaining behavior in a bilateral monopoly situation II:
Opponent’s concession rate and similarity». Behavioral Science n.° 21, pp. 252-262.

2 Véase HARFORD, T. y L. SOLOMON. «Reformed sinner and lapsed saint strate-
gies in the prisoner’s dilemma game». Journal of Conflict Resolution 1967, n.° 11, 104-
109. Pilisuk, M. y otros. «War hawks and peace doves: Alternative resolution of expe-
rimental conflicts». Journal of Conflict Resolution 1965, n.° 9, pp. 491-508, y WILSON,
W.W. «Reciprocation and other techniques for inducing cooperation in the prisoner’s
dilemma game». Journal of Conflict Resolution 1971, n.° 15, pp. 167-195.
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sean interpretados por el otro negociador como sarcasticos.’® En tanto
que los intentos de reconocer la perspectiva de la contraparte sobre los
asuntos que se va a negociar sean percibidos como sinceros, serdn mas
proclives a aumentar los sentimientos de afinidad entre los negociado-
res y producir més acuerdos.’’ Sin embargo, aun cuando sean vistos
como una acto para congraciarse, los intentos de enfatizar los benefi-
cios mutuos y la cooperacién pueden persuadir a un oponente recalci-
trante y antipatico a que considere una transaccién. Tales ticticas son
frecuentemente usadas en las negociaciones dificiles, m4s con oponen-
tes antipaticos que con los simpéticos, con quienes se requiere menos
persuasion.

La forma en que una expresién o gesto es realizado también resulta
critica. El enojo puede ser beneficioso si se usa para demostrar cuan
importante resulta un asunto para uno o para transmitir las posibles
consecuencias que tendria la actitud intransigente de la contraparte.
La clave aqui es distinguir entre el enojo dirigido a la funcién negocia-
dora y el enojo dirigido a la otra persona. El primero puede ser };roduc—
tivo, mientras que el segundo es frecuentemente destructivo.”> Se da
una idéntica distincién entre los desacuerdos cuya discusién resulta
esencial en la negociacién y la animosidad contra el oponente, que
deberfa controlarse lo mas que se pueda.’* Es importante evitar los
espirales destructivos producidos por respuestas agresivas como conse-
cuencia de haber recibido expresiones de enojo. Una forma de realizar
esto es expresando claramente qué es lo que uno quisiera lograr a
través de un gesto o declaracién en particular.

%0 Vgase BARON, R.A. y otros. «Reducing Organizational Conflict: The Role of So-
cially-Induced Positive Affect». International Journal of Conflict Management 1990, n.°
1(2), pp. 133-152.

31 Véase PEARSON, T. <The role of symbolic gestures in intergroup conflict resolution:
Addressing group identity» (Tesis doctoral no publicada, 1990) Harvard University.

32 Véase DRUCKMAN, D. y B. BROOME. Value Differences and Conflict Resolu-
tion: Familiarity or Liking?» Journal of Conflict Resolution n.° 35(4), pp. 571-593.

3 Véase el analisis de Daly sobre fusiones y adquisiciones: DALY, J.R (1991). «The
Effects of Anger on Negotiations Over Mergers and Acquisitions.» Negotiation Journal
n.° 7(1), pp. 31-39.

34 Esta distincién es hecha por JEHN, K.A. «Enhancing Effectiveness: An Investigation
of Advantage and Disadvantages of Value-Based Intergroup Conflict». International
Journal of Conflict Management n.° 5(3), pp. 223-238.
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Preguntas para la discusién:

1. (Cémo puede usted crear afectos positivos en la negociacién sin
verse falso, manipulador o interesado?

2. Al lidiar con un oponente que es dificil o antipético, {qué tipos de
mensajes son mds proclives a persuadirlo de movilizarse hacia un
acuerdo?

3. (Cuéndo el enojo serd probablemente beneficioso y cuidndo seréd
probablemente destructivo en la negociacién?

4. iCudl es la forma més efectiva de programar en el tiempo las mani-
festaciones duras y suaves de negociacién?

2.4. Narrativa 4. Cultura

Diversos estudios han mostrado un ndmero de diferencias entre cultu-
ras especificas a partir de cémo se aproximan e interactan en la nego-
ciacién y otras situaciones conflictivas. Quizd sea menos importante
elaborar una lista de variaciones culturales especificas que entender
cuéles son los comportamientos y actitudes importantes que parecen
ser particularmente sensibles a la influencia de la cultura. Existen muy
buenas razones por las que se debe ser cuidadoso en cuanto a buscar o
anticipar diferencias culturales en una negociacién especifica. Una
primera razén es aplicable a cualquier discusién conceptual sobre la
cultura: Cultura es un término que implica generalizaciones amplias
sobre un determinado grupo de individuos. Puede haber variaciones
significativas en las actitudes y comportamientos entre los representan-
tes individuales de un grupo determinado, asi como similaridades entre
los integrantes de diferentes culturas. Otra de las razones es que resul-
ta dificil distinguir entre los aspectos relativamente cambiantes y no
cambiantes del comportamiento que es influido por la cultura.

Aun més, se ha demostrado que, cuanto mas negocian las mismas
partes, menos importante serd el papel que juegue la cultura nacio-
nal.® Esta investigacién sugiere el desarrollo de subculturas del negocia-

3 Por ejemplo, véase ELGSTROM, O. «Norms, Culture and Cognition Patterns in
Foreign Aid Negotiation». Negotiation Jowrnal. N.° 6(2), pp. 147-159.
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dor, moderando asi la influencia de la herencia nacional de cada una
de las partes. Se requiere mds investigacién sobre las subculturas del
negociador, pero los hallazgos actuales dicen que las diferencias cul-
turales tendrdn menos impacto en las negociaciones diplomaticas o
profesionales que en las negociaciones que involucran a negociadores
inexpertos o poco sofisticados.

Sin embargo, se ha encontrado algunos comportamientos que son
influidos por la cultura. Estos incluyen factores relacionados con la
orientacién general y la aproximacién hacia el conflicto y la negocia-
cién: La preferencia de la confrontacién y competencia antes que la
colaboracién y la transaccién (investigacién con participantes holan-
deses y canadienses)*® y una manera abierta y directa de lidiar con el
conflicto versus una manera cubierta e indirecta de hacerlo (partici-
pantes norteamericanos y japoneses).37 Una orientacién general hacia
actitudes individualistas, por un lado, o colectivistas por el otro (por
ejemplo, centrarse en las necesidades e intereses propios versus cen-
trarse en las consecuencias que afectarin al grupo) podria influir en la
forma en que negocian los diplom4ticos.

Los factores culturales que afectan directamente la dindmica de la
negociacién pueden incluir la preferencia por ser duro a una aproxima-
cién més suave y mas sutil,”® la preferencia por lo inductivo (agregar
acuerdos sobre los asuntos que se negocia) versus las aproximaciones
deductivas (de principios) y las percepciones variadas en cuanto al
tiempo, una preferencia por los procedimientos formales sobre los in-
formales,® la demostracién de emociones como una mayor 0 menor
postura expresiva y las concepciones de la negociacién como un pro-

3 LENG, K. «Effects of Cultural Femininity on Preference of Methods of Conflict
Processing: A Cross-Cultural Study». Journal of Experimental Social Psychology 1990, n.°
26, pp. 373-388.

3T OHBUCI, K. «Cultural Styles of Conflict Management in Japanese and Americans:
Passivity, Covertness, and Effectiveness of Strategies». Journal of Applied Social Psycho-
logy. 1994, n.° 24(15), 1345-1366.

3% DRUCKMAN, D. «Cultural Differences in Bargaining Behavior: India, Argentina
and the United States». Journal of Conflict Resolution. 1976, n.° 20(3), pp. 413-452.

9 ELGSTROM, O. «Norms, Culture and Cognition Patterns in Foreign Aid Negotia-
tion». Negotiation Journal. 1990, n.° 6(2), pp. 147-159.
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ceso lineal por etapas versus aquellas concepciones de negociacién
como procesos ciclicos y no lineales.

Los acuerdos potenciales podrian ser evaluados en forma diferente
segtin distintos criterios de justicia. Asi, puede ponerse énfasis en la
igualdad, equidad o la necesidad como base de la justicia,* asi como
puede haber una orientacién en favor del proceso o una orientacién en
favor del resultado como base de la justicia.”! Los resultados podrian
ser evaluados basdndose en una visién cultural sobre la negociacién
como parte del tejido de una politica nacional coherente 0 como una
herramienta para resolver conflictos determinados. El asunto es si en
cualquier negociacién en particular estas diferencias se manifiestan a
través del comportamiento o son escondidas por cuanto se comparte
una subcultura diplomética internacional.

Preguntas para la discusién:

1. (Cuiles son algunas de las trampas que surgen al atribuir el com-
portamiento de negociacién a los factores culturales?

2. (Cémo podria distinguirse la influencia de las subculturas di-
plomdticas y las culturas nacionales en el comportamiento de
negociacién!?

3. Sabiendo que las orientaciones generalizadas o las conceptualiza-
ciones sobre la resolucién de conflictos que tienen las personas son
influidas por la cultura, {cémo podria usted tomar en cuenta estas
dos aproximaciones durante el proceso de negociacién con un inte-
grante de una cultura diferente?

4. Sabiendo que su contraparte negociadora evaltia las propuestas
seglin criterios de justicia que difieren de los suyos, icémo podria
lidiar con esta diferencia durante el proceso de negociacién?

% DRUCKMAN, D. «Cultural Differences in Bargaining....», pp. 413-452.

4 LEUNG, K. «Some Determinants of Reactions to Procedural Models for Conflict
Resolution: A Cross-National Study». Journal of Personality and Social Psychology. 1987,
n.° 53(5), pp. 898-908.
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2.5. Narrativa 5. Efectos de la relacién en la negociacién

Se ha demostrado que la relacién entre la partes influye en la forma en
que negocian. Uno de los aspectos del tema de la relacién que ha reci-
bido mayor atencién es la amistad. Los intentos realizados por los
amigos para resolver sus conflictos difieren de la forma en que los no
amigos, desconocidos o enemigos lidian con sus diferencias. Entre
amigos se crean diversas expectativas que influyen en cémo cada uno
de ellos evalta el comportamiento del otro. Estas evaluaciones pueden
tener efectos beneficiosos o perjudiciales en el proceso de negociacién
y en su resultado.

Cuando los amigos negocian, generalmente son més proclives a
pagar més por un bien (si ellos son los compradores), cobrar menos por
él (si son los vendedores) y llegar a acuerdos rapidamente.* Los ami-
gos que interactdan frecuentemente se preocupan menos por los bene-
ficios inmediatos y demuestran més confianza que los negociadores que
interactdan accidentalmente. Para los primeros, el resultado de cada
negociacién es visto como algo menos importante que el resultado
acumulado en el largo plazo. Ellos siempre estdn més dispuestos a utili-
zar la técnica del intercambio, a través del cual las pérdidas del corto
plazo son intercambiadas por las posibles ganancias a futuro. A los
segundos el horizonte de corto plazo los lleva a concentrarse més en los
beneficios rdpidos. Estdn menos dispuestos a sacrificar los beneficios de
corto plazo a cambio de los de largo plazo.?

Si bien crea una atmésfera apropiada para la negociacion, la amis-
tad puede evitar la bisqueda de acuerdos integrativos. Los amigos en
rara oportunidad invierten tiempo en las exigentes actividades cogniti-
vas requeridas para lograr acuerdos integrativos, pues prefieren en su
lugar lograr acuerdos relativamente rdpidos. Esto generalmente se pro-
duce cuando existen de por medio relaciones intensas. La generosidad
de las relaciones sélidas puede resultar en grandes concesiones y en

# Viéase HALPERN, J. «The Effect of Friendship on Personal Business Transactions».
Journal of Conflict Resolution. 1994, n.° 38(4), pp. 647-664, y BARTOS, O. «Negotia-
tion as Friendship Formation». International Negotiation. 1995, n.° 1, pp. 29-46.

B Véase MANNIX, E. y otros. «Negotiating Over Time: Impediments to Integrative So-
lutions». Organizational Behavior and Human Performance. 1995, n.° 62(3), pp. 241-251.
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acuerdos rapidos. A veces estos acuerdos son asimétricos, en tanto que
un amigo concede gustosamente méas que el otro. La reciprocidad, en
la cual ninguna de las partes logra una ventaja, puede ser més caracte-
ristica de las relaciones menos intensas o débiles. Sin embargo, las
concesiones reciprocas pueden también llevar a las partes a lograr
acuerdos répidos. ™

Los acuerdos rdpidos pueden crearles problemas a los negociadores
internacionales. Las concesiones muy rdpidas en asuntos de importan-
cia pueden llevar a que sean desaprobados por aquellos que supervisan
sus funciones en el frente interno.” De la misma forma, una actitud de
excesiva confianza en cuanto a la negociacién con un aliado cercano
puede llevar a la carencia de planificacién, lo cual se puede manifestar
en la de51gnac1on de integrantes novatos e inexpertos en la delegacién
negociadora.*® La familiaridad con la contraparte ha demostrado ser
tan vital gomo tenerle simpatfa al momento de buscar acuerdos satis-
factorios.” Por estas razones, es vital tomar en cuenta las expectativas
internas, asi como las posibles sensibilidades que existen en ambos
lados antes de elaborar y ofrecer propuestas atractivas a la contraparte.
Del mismo modo, las cuestiones relacionadas con la delegacién o el
procedimiento no deben ser tomadas como asuntos menores cuando se
negocie con aliados cercanos a uno.

La amistad puede ser perjudicial para la negociacién en otros fren-
tes. Puede afectarnos cuando nuestras expectativas sobre el comporta-
miento del otro se ven frustradas. Los experimentos han demostrado
que cuando los amigos notan que existe una diferencia en el tamafio
de las concesiones que realizan, la parte que ha hecho la mayor conce-
sién endurece su posicién, lo que lleva la negociacién a un impase.*®

# Véase BARTOS, O. Op. cit., pp. 29-46.

# Véase un buen estudio de un caso en YAMAMOTO, J.O. <Too close for comfort:
How friendship impeded US-Canada Free-Trade negotiations». Negotiation Journal
1990, n.° 6, pp. 319-336.

# Véase DRUCKMAN, D. «Stages, Turning Points, and Crises: Negotiating Military
Base Rights, Spain and the US». Journal of Conflict Resolution. 1986, n.° 30(2), 327-360.
47 Véase DRUCKMAN, D. y B. BROOME «Value Differences and Conflict Resolution:
Familiarity or Liking?». Journal of Conflict Resolution. 1991, n.° 35(4), pp. 571-593.

% Véase DRUCKMAN, D. y T.V. BONOMA. «Determinants of bargaining behavior in
a bilateral monopoly situation II: Opponent’s concession rate and similarity». Beha-
vioral Science, 1976, n.° 21, pp. 252-262.
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De igual modo, en las negociaciones internacionales se ha demostrado
que los impases entre aliados se producen después de un periodo en el
cual una parte concedié mas que la otra. Al notar la diferencia, la
parte que hizo més concesiones endureci6 su postura y produjo de esta
forma un impase.*’

Las expectativas frustradas por la falta de reciprocidad ocurren fre-
cuentemente tanto entre amigos como entre negociadores poco amisto-
sos. Las mismas reacciones se han visto en un nimero importante de
casos internacionales.”® Podrfa ser que estas reacciones sean més fuer-
tes entre aquellas partes cuya amistad es menos intensa y entre quienes
no son amigos, relaciones en las que existen normas muy sélidas contra
cualquier comportamiento que se desvie de la idea de igualdad.

Otro asunto importante es el papel de las diferencias de poder
entre los amigos. Los amigos o aliados que difieren en poder, como los
Estados Unidos cuando negocia con Canad4 o Espafia, pueden nego-
ciar en forma distinta a aquellos que mantienen una igualdad de poder.
Bajo ciertas circunstancias, el comportamiento tenso entre amigos que
hemos sefialado lineas arriba puede dar paso a ticticas confrontaciona-
les por el lado de la parte més poderosa, lo cual desemboca en acuer-
dos asimétricos que favorecen a esta parte y afectan la relacién en el
largo plazo.”! Muy probablemente, estas técticas se utilizaran cuando
las expectativas de concesiones reciprocas de la parte més débil no se
vean satisfechas.’?

# Véase DRUCKMAN, D. «Stages, Turning Points and Crises: Negotiating Military
Base Rights, Spain and the US». Journal of Conflict Resolution. 1986, n.° 30(2), pp.
327-360.

%0 éase DRUCKMAN, D. y R. HARRIS. «Alternative Models of Responsiveness in
International Negotiation». Journal of Conflict Resolution 1990, n.° 34(2), pp. 234-251.

5! Un estudio sobre estrategias de intervencién hecho por Keashly demostré que las
personas de autoridad eran més propensas a usar tacticas confrontacionales al resolver
una disputa entre sus parientes que cuando personas de similar estatus a las partes en
conflicto desempefiaban un rol mediador. (KEASHLY L. «The Influence of Intervenor
Role on Criteria for Dispute Intervention: Parents and Friends as Intervenors». In-
ternational Journal of Conflict Management. 1994, n.° 5(1), pp. 22-23.

2 Un ejemplo se discute en DRUCKMAN, D. «Stages, Turning Points and Crises:
Negotiating Military Base Rights, Spain and the US». Journal of Conflict Resolution.
1986, n.° 30(2), pp. 327-360.
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Preguntas para la discusién:

1. iCuales son algunas de las diferencias entre la forma en que nego-
cian los amigos y la de los desconocidos?

2. iCuales son algunos de los problemas que surgen cuando negocian
los amigos o aliados y c6mo se podrian prevenir?

3. (Cuales son las consecuencias de tener expectativas frustradas
—como, por ejemplo, no ser reciproco después de una concesién—
en el comportamiento de la contraparte! (Hay alguna diferencia si
las expectativas frustradas ocurren en las conversaciones entre
amigos o desconocidos?

4. (En qué formas las diferencias de poder pueden interferir con las
negociaciones entre amigos o aliados y cdmo se pueden prevenir
estos problemas?

2.6. Narrativa 6. Efectos de la experiencia en la negociacién

No hay duda de que la experiencia contribuye positivamente en la
negociacién. Los diplomaticos curtidos entienden la cultura de la di-
plomacia internacional, la relacién entre la politica burocrética e in-
ternacional, y generalmente saben a qué atenerse en una negociacién
particular. Adems3s, resulta vital incluir especialistas en el equipo ne-
gociador cuando se negocia asuntos técnicos. Las delegaciones com-
puestas por diplométicos experimentados estdn en una situacién de
ventaja, especialmente cuando estén reunidas con delegaciones menos
experimentadas. Aun més, cuando un pafs envia una delegacién inex-
perta a una negociacién a menudo da la impresién de no tener interés
en el proceso o de no llevarlo adelante con seriedad. Tales percepcio-
nes han demostrado ser perjudiciales para el proceso de negociacién.’
Es importante integrar equipos experimentados y, al hacerlo, tomar en
cuenta el nivel de experticia de los integrantes del equipo negociador
de la contraparte.

33 Véase las lecciones aprendidas en las negociaciones de las bases militares norteame-
ricanas en DRUCKMAN, D. «Three Cases of Base Rights Negotiations: Lessons Lear-
ned». En MCDONALD, ].W. y D. BENDAHMANE (eds.). U.S. Bases Querseas.

Boulder: Westview Press.
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Bajo ciertas circunstancias la experiencia puede ser usada por los
negociadores para manipular el proceso, llevdndolo a menudo a resul-
tados no deseados. Por ejemplo, estos negociadores han demostrado
usar sus conocimientos sobre la técnica del intercambio para fingir una
concesién en un asunto con el fin de obtener una concesién en otro
punto que se estd negociando. Este tipo de comportamiento explotador
ocurre cuando los negociadores ven la negociacién como un proceso
competitivo y al otro negociador como alguien menos experimentado
que ellos.”* Los negociadores experimentados tienen aspiraciones altas,
realizan demandas iniciales altas, ofrecen menos concesiones y hacen
ofertas inferiores en valor en comparacién con las de los negociadores
inexpertos.”” Estos comportamientos pueden ser productivos cuando,
por ejemplo, se resisten a favor de mejores acuerdos integrativos (u
6ptimos), y son menos productivos cuando se los usa para presionar a
un oponente menos experimentado con el fin de lograr acuerdos répi-
dos en lugar de tomarse el tiempo necesario para buscar una mejor
solucién.’

El tipo de experiencia que tienen los negociadores también hace la
diferencia. Las experiencias beneficiosas sientan un precedente propicio
para la cooperacién futura en la negociacién. Los negociadores que
logran ventajas al negociar con (en lugar de contra) el oponente,
demuestran una mayor cooperacién en su posterior desempefio durante
la negociacién. El impacto de estas experiencias es especialmente
fuerte cuando se produce una demora —o un periodo de reflexién—
entre las negociaciones iniciales y posteriores.57 Pero las experiencias

34 Véase THOMPSON, L. «An Examination of Naive and Experienced Negotiators».
Journal of Personality and Social Psychology. 1990, n.° 59(1), pp. 82-90 y THOMPSON,
L. 1993. «The Influence of Experience on Negotiation Performance». Journal of Expe-
'gt;mental Social Psychology. 1993, n.° 29(4), pp. 304-325.
Ibid.

56 Véase BAZERMAN, M. y otros. «Integrative Bargaining in a Competitive Market».
Organizational Behavior and Human Performance. 1985, n.° 35, pp. 294-313.

57 Véase los estudios revisados en DRUCKMAN, D. «The influence of the situation in
interparty conflict». Journal of Conflict Resolution 1971, n.° 15, pp. 523-554, especial-
mente los experimentos de HARRISON, A.A. y C.G. McCLINTOCK. «Previous expe-
rience within the dyad and cooperative game behavior». Journal of Personality and Social
Psychology. 1965, n.° 1, pp. 671-675 y los de CONRATH, D.W. «Experience as a factor in
experimental gaming behavior». Journal of Conflict Resolution 1970, n.° 14, pp. 195-202.
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m4s inmediatas tienen también efectos fuertes en la aproximacién que
toman los negociadores. Aquellos que estudian los asuntos que van a
negociar antes de realizar sus funciones, sea con sus colegas de equipo
o sus futuros oponentes, son més flexibles y logran més acuerdos que
aquellos que elaboran estrategias en sesiones de prenegociacién. Los
primeros ven la negociacién como un problema que debe ser resuelto,
mientras que los segundos la toman como una competencia que hay
que ganar.”®

{Qué sucede cuando los negociadores enfrentan tareas novedosas
con las cuales tienen poca experiencia! Generalmente, cuando esto
sucede, son m4s influidos por aspectos de la situacién inmediata que se
les presenta que por factores contextuales mas amplios. Ellos reaccio-
nan a la forma en que los asuntos son enmarcados y a las instrucciones
dadas por sus jefes. Pero los experimentados se aproximan de una
manera distinta que los novatos. Ellos utilizan més reglas generales o
marcos de trabajo —que han obtenido gracias a su experiencia— en la
nueva situacién. Esta aproximacién més analitica, usada por los exper-
tos, ha demostrado lograr altos beneficios para ellos.”

Preguntas para la discusion:

1. iCuéles son las consecuencias de no tomar en cuenta el grado de
experiencia o estatus de las delegaciones que envian los otros
paises?

2. (Cuéndo la experiencia puede volverse contra uno, produciendo
un resultado no deseado o un impase?

3. (Cudl es el impacto de los diferentes tipos de experiencia, como
por ejemplo, si los negociadores se han beneficiado o decepcionado
por intentos pasados de cooperar o si se han preparado estudiando

%8 Véase BASS, B. M. «Effects on the subsequent performance of negotiators of stud-
ying issues or planning strategies alone or in groups». Psychological Monographs. 1966,
n.° 614; DRUCKMAN, D. «Prenegotiation experience and dyadic conflict resolution
in a bargaining situation». Journal of Experimental Social Psychology. 1968, n.° 4, pp.
367-383, y DRUCKMAN, D. «Compromising behavior in negotiation: A meta-analy-
sis». Journal of Conflict Resolution. N.° 38, pp. 507-556.

%9 Véase NEALE, M. y G.B. NORTHCRAFT. «Experts, Amateurs and Refrigerators:
Comparing Expert and Amateur Negotiators in a Novel Task». Organizational Behavior
and Human Performance. 1986, n.° 38, pp. 305-317.
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los asuntos que van a negociar o elaborando sus estrategias de
negociacién?

4, iCémo podria uno lidiar con tareas de negociacién totalmente
nuevas con el fin de evitar cometer errores que puedan llevar a
resultados no deseados?

2.7. Narrativa 7. Alternativas si fracasa la negociacién (MAAN)

La mejor alternativa si fracasa la negociacién (conocida como MAAN,
de la algo confusa frase Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado
—llamada en inglés the best alternative to a negotiated agreement o
BATNA—) es una idea intuitiva predominante en la bibliograffa po-
pular en negociacién introducida por Fisher y Ury ( 1981).% Se refiere
a la situacién que existe de no llegarse a un acuerdo negociado
(acuerdo realizado gracias a una negociacién). Esta situacién incluye
tanto el status quo como las condiciones de otros posibles acuerdos
negociados con terceros. Como sefiala nuestra discusién sobre la va-
riable presién del tiempo, las alternativas tienen en la negociacién el
impacto més fuerte a medida que las partes se acercan a una fecha
limite (deadline). Se ha demostrado que los negociadores exhiben maés
flexibilidad en la parte final de la negociacién cuando sus alternativas.
son relativamente poco atractivas que cuando estas son atractivas.®!
Se ha demostrado que los MAANS atractivos producen mejores resul-
tados, asi como mejores precios de reserva y expectativas y metas mas
altas, para los individuos que los tienen.? Sorprendentemente, estas
son algunas de las condiciones que se requieren para lograr mejores
resultados conjuntos:*® Los negociadores que se adhieren a sus objeti-

% FISHER, R. y W. URY. Getting to Yes: Negotiating Agreement without Giving In.
Boston: Houghton Mifflin, 1981. La traduccién en espafiol es: iSi... de acuerdo! Bogota:
Norma, 1990.

61 ygase DRUCKMAN, D. «The Situational Levers of Negotiating Flexibility». Journal
of Conflict Resolution. 1993, n.° 37, pp. 236-276.

62 Vgase PINKLEY, R.L., M.A. NEALE y R.J. BENNET. «The Impact of Alternatives
to Settlement in Dyadic Negotiation». Organizational Behavior and Human Performance.
1994, n.° 57, pp. 97-116.

6 Vgase PRUITT. Negotiation Behavior. Nueva York: Academic Press, 1981.
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vos, pero que son flexibles en relacién con los medios para lograrlos,
han demostrado que pueden obtener mejores acuerdos conjuntos. Sin
embargo, las alternativas atractivas generalmente no tienen este efecto.
Los resultados son a menudo inferiores a lo ptimo y generalmente
favorecen al negociador con las alternativas mas atractivas.

Una de las razones por las cuales sucede esto es la mala percepcién
acerca de las alternativas del otro negociador. Los negociadores que
elaboran alternativas antes de la negociacién a menudo piensan que la
otra parte también las ha preparado y que el MAAN de esta es més
atractivo. Esto ha llevado al logro de acuerdos répidos que favorecen
mis a un negociador que a otro.®* Otra razén es que muchos negocia-
dores asignan demasiado valor al solo hecho de lograr un acuerdo, aun
uno menos favorable que el que podrian obtener fuera de la negocia-
cién. Se empecinan en no darse su tiempo gpara lograr un mejor acuer-
do, temiendo la posibilidad de un impase.*’ Una tercera razén puede
ser que, en su intento de encontrar sus MAANS, los negociadores se
concentran més en sus propios beneficios que en los resultados conjun-
tos, poniendo menos atencién en el proceso de comunicacién que en
el monitoreo de los costos y beneficios relativos que ofrecen diversas
propuestas. Se ha demostrado que este énfasis en los beneficios relati-
vos o propios reduce la posibilidad de manejar la negociacién como un
ejercicio de solucién de problemas.%

Estas conclusiones sugieren que los negociadores deberian elaborar
sus MAANS. Las alternativas, sin embargo, no deberfan ser usadas para
imponer un estilo competitivo en la negociacién que produzca un
acuerdo que beneficie solo a un lado. En lugar de esto, deberfan usarse
para que los negociadores esperen en favor de un mejor acuerdo
conjunto. El tiempo adicional permite a los negociadores enfrascarse en
procesos de bisqueda que incluyen el intercambio de informacién, el
cual los ayuda a identificar resultados éptimos. Los hallazgos también
apuntan a sefialar la necesidad de evitar malas percepciones sobre las

24 Véase PINKLEY R.L., M.A. NEALE y R.J. BENNET. Op. cit., pp. 97-116.

B e

Ibid.

% Véase HOPMANN, PT. Two Paradigms of Negotiation: Bargaining and Problem-
Solving». The Annals of The American Academy of Political and Social Science. 1995, n.°
542, pp. 24-47.
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alternativas de la otra parte. Una evaluacién precisa permite que los
negociadores se convenzan de que no tienen que apresurarse para
acordar un resultado por debajo de lo 6ptimo.

Sin embargo, hay mucho m4s por aprender en cuanto al rol de las
alternativas en la negociacién. Aunque nosotros sugerimos que los
negociadores elaboren otras alternativas de negociacién, sabemos muy
poco sobre la c6mo esto ocurre antes de la negociacién. Generalmente
las tratamos como si estuvieran preestablecidas, aunque sabemos que
ellas cambian durante la negociacién: {Cémo influye la informacién
nueva en la evaluacién que realiza el negociador de sus alternativas?
Sabemos de algunas formas en las cuales se usan tdcticamente, pero
hemos invertido pocos esfuerzos para explorar las ticticas que estimu-
lan la bdsqueda requerida para lograr mejores resultados. Y ademas, la
investigacién hasta este momento se ha realizado con negociadores
amateurs. {Los negociadores profesionales elaboran y utilizan alternati-
vas en formas similares? {Son elaboradas y usadas en forma distinta en
contextos sustancialmente diferentes?

Preguntas para la discusion:

1. {Bajo qué condiciones las alternativas atractivas conducen a resul-
tados més o menos favorables para el negociador que las posee?

2. iPor qué los negociadores con alternativas atractivas a menudo
llegan a un acuerdo que es inferior al éptimo? {Qué rol juegan las
malas percepciones en este proceso?

3. (Cudles son algunas de las formas en las que los negociadores pue-

den usar sus alternativas para producir mejores acuerdos para ellos
mismos o para todas las partes?

4. (Cémo los negociadores elaboran alternativas antes de la negocia-
cién? {Cuéles son las condiciones que los llevan a alterar la evalua-
cién de sus alternativas durante la negociacién?

2.8. Narrativa 8. La presién del tiempo

Cuando se aproxima una fecha limite (deadline), los negociadores en-
frentan el dilema de decidir entre aceptar las condiciones existentes o
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rechazarlas, propiciando un estancamiento en las negociaciones.’” Esta
decisién a menudo se vincula con cudn atractiva sea su o sus alternati-
vas si fracasa la negociacién (MAANS).%® Los negociadores con alter-
nativas atractivas son més propensos a esperar por mejores condicio-
nes. Aquellos con alternativas poco atractivas son mdas proclives a
aceptar las condiciones puestas a su consideracién. En las negociacio-
nes en las que, ademéas de los deadlines, se incurre en costos debido al
paso del tiempo que exige la negociacién —como por ejemplo los
costos de una huelga en las negociaciones colectivas—, el dilema entre
las ofertas y las alternativas existentes siempre estd presente. En estas
situaciones la presién del tiempo a menudo conduce a acuerdos rdpidos
e insatisfactorios para al menos una de las partes.®

La forma en que las partes se aproximan a la negociacién hace la
diferencia. Cuando los negociadores se centran fundamentalmente en
sus propios intereses o desdefian los intereses de la contraparte se vuel-
ven altamente competitivos en tanto aumente la presién del tiempo.
Generalmente rehtisan reducir sus objetivos y se mantienen esperando
el acuerdo deseado. El resultado es un impase o un acuerdo que fa-
vorece a la parte més recalcitrante. Los negociadores que siguen una
aproximacién més cooperativa, tomando en cuenta los intereses de la
otra parte, reducen sus objetivos con el fin de lograr un acuerdo en
condiciones aceptables para la otra parte (si estd interesada) o para
ambas partes (si todos son cooperativos). El resultado es un acuerdo
que favorece a la otra parte o una transaccién en la cual todas las
partes han cedido hasta cierto punto.’™

87 Ikle presenta la eleccién triple que tiene que enfrentar todo negociador: lograr un
acuerdo, abandonar las conversaciones o continuar negociando en otro momento.
Véase IKLE, EC. How Nations Negotiate. Nueva York: Harper & Row, 1964.

% Véase FISHER, R. y W. URY. Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In.
Nueva York: Houghton-Mifflin, 1981.

%9 Se ha demostrado en varios experimentos que la presién del tiempo influye fuerte-
mente en el deseo de los negociadores de llegar a un acuerdo. Véase DRUCKMAN, D.
«Determinants of compromising behavior in negotiation: A meta-analysis». Journal of
Conflict Resolution. 1994, n.° 38, pp. 507-556.

0 \g¢ase CARNEVALE, P y E.J. LAWLER. «Time Pressure and the Development of
Integrative Agreements in Bilateral Negotiations». Journal of Conflict Resolution. 1986,
n.o 30(4)’ pp' 636—659'
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Las transacciones logradas por negociadores cooperativos se que-
dan cortas en cuanto a sus objetivos. Ellos est4dn tipicamente interesa-
dos en obtener mejores resultados que las transacciones. Los deadlines
limitan el tiempo que necesitan estos negociadores para buscar 4reas de
intereses compartidos y para crear nuevas soluciones. Ellos anulan los
efectos positivos que a menudo resultan de la atmdésfera cooperativa
maés relajada que se requiere para la solucién de problemas.71 Pero, aun
para los que resuelven problemas, la presién del tiempo puede ser a
veces util. Les puede ayudar a sellar los acuerdos preliminares logrados
inicialmente cuando la atmoésfera era més relajada.

Sellar los acuerdos o cerrar el trato es uno de los retos para los
terceros (mediadores, conciliadores, interventores en general). Para
lograr esta accién la presién del tiempo es usada generalmente de
modo estratégico. La estrategia funciona en tanto el tercero esté listo a
acabar con las conversaciones o dejarlas si no se logra un acuerdo para
la fecha limite. Si los negociadores creen que el tercero estd actuando
seriamente —como sucedié con el presidente Carter en Camp David—,
puede ser muy efectiva. Si los negociadores creen que se estd usando
como una tictica mds —como sucedié en las conversaciones de
Dayton en el conflicto de los Balcanes— es muy probable que se re-
duzca la efectividad del tercero. Mientras se presiona a las partes para
concretar un acuerdo, el tercero debe ser cuidadoso de no afectar las
relaciones entre las partes. Una forma de evitar este riesgo es demos-
trar preocupacién por las aspiraciones de todos los negociadores, tra-
bajando por un acuerdo que los deje satisfechos —por ejemplo, un
acuerdo que sea visto no como una transaccién bajo presién, sino
como un acuerdo que incluya los intereses de todas las partes—."*

Preguntas para la discusién:

1. (Cémo pueden los negociadores lidiar con el dilema de la eleccién
triple en una situacién de presién del tiempo —aceptando las
condiciones existentes, rechazando las condiciones en favor de la

71 11.:

Ibid.
2 Véase CARNEVALE, Py D.E. CONLON. «Time Pressure and Strategic Choice in
Mediation». Organizational Behavior and Human Performance. 1988, n.° 42, pp. 111-133.
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posibilidad de un estancamiento de la negociacién u optando por
reunirse en otro momento—/

2. (Qué rol juega la presién del tiempo en el tipo de acuerdo logrado:
Favoreciendo a una de las partes antes que a las otras, una trans-
accién, un acuerdo integrativo?

3. (Bajo qué circunstancias puede ser ftil la presién del tiempo en la
negociacién?

4. (Cémo pueden los terceros usar efectivamente la presién del tiem-
po sin poner en riesgo la relacién entre las partes? {Cuéndo puede
ser perjudicial el uso de la presién del tiempo por un tercero?

2.9. Narrativa 9. Tacticas: Intercambio de Informacién

A menudo una de las partes en la negociacién tendrd una percepcién
imprecisa sobre los intereses de la contraparte. A veces esto sucede
cuando una de las partes mal interpreta la informacién que tiene sobre
la otra; en otras ocasiones, una de las partes da informacién irrelevan-
te a la otra o envfa sefales poco precisas o faciles de mal interpretar; y
a veces ambas partes no se dan la informacién que necesitan.” Un
intercambio de informacién preciso es generalmente necesario para
buscar acuerdos integrativos, pero las investigaciones sugieren algunos
cuidados acerca del intercambio de informacién en la negociacién.
Cuando existen posibilidades de lograr beneficios conjuntos (por
ejemplo, un acuerdo integrativo), una percepcién precisa en cuanto a
los intereses compatibles lleva a las partes frecuentemente a mejores
acuerdos.’™ Sin embargo, el intercambio de informacién puede también
revelar intereses incompatibles que podrian exacerbar el conflicto. Ser
conscientes de las diferencias puede estimular la dureza de las partes
antes que la flexibilidad en las negociaciones. Generalmente se requie-
re mds que una exploracién informal de las perspectivas de cada nego-
ciador para mejorar los acuerdos, también es necesario ser consciente

 THOMPSON, L. y R. HASTIE. «Social Perception in Negotiation». Organizational

%ehavior and Human Performance. 1990, n.° 47, pp. 98-123.
Ibid.
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de las falsas premisas que uno asume —como la de la torta de tamano
fijo (una percepcién por la que asumamos que existen recursos fijos o
limitados)— para dirigir a los negociadores hacia el logro de acuerdos
integrativos.

La investigacién sobre el tema ha demostrado que la precisién para
evaluar los intereses del otro aumenta rapidamente durante los prime-
ros cinco minutos de una negociacién.’® Eso sugiere que los negociado-
res deberfan evitar llegar a un acuerdo con la primera oferta que rea-
lice el otro; en su lugar, la primera oferta deberia ser tratada como
informacién para evaluar el resultado esperado por el otro. Buscar
informacién antes de hacer una oferta ayuda a evitar la maldicién del
ganador, que consiste en llegar a un acuerdo prematuramente, cuando
se pudo haber logrado uno mejor con més paciencia y tiempo.’’

Una de las formas que requiere mayor cuidado es el intercambio
de informacién sobre valores e ideologfas. Las negociaciones a menudo
se tornan dificiles cuando los valores, principios o ideologias se vincu-
lan explicitamente a los intereses que se protegen. Eliminar la discu-
sién o el reconocimiento de estos valores en la negociacién a menudo
mejora los resultados pero no el proceso. Se ha demostrado que explo-
rar las diferencias de valores en la prenegociacién mejora tanto el
resultado como el proceso de negociacién. En si el negociador no debe
ignorar los valores sino explorarlos antes de empezar un proceso de
negociacién.78

Preguntas para la discusién:

1. (Cuéles son algunas de las formas en las cuales una parte en la
negociacién puede mal interpretar los intereses de la contraparte?

" Ibid.

6 KEMPB K. «Information Exchange, Toughness, and Interpretative Bargaining: The
Roles of Explicit Cues and Perspective-Taking». International Journal of Conflict Mana-
gement 1994, n.° 5(1), pp. 5-21.

T THOMPSON, L. y R. HASTIE. Op. cit., pp. 98-123.

® CARROLL, J. «Negotiator Cognition: a Descriptive Approach to Negotiator’s Un-
derstanding of Their Opponents». Organizational Behavior and Human Performance.
1988, n.° 41, pp. 352-370.
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2. iBajo qué circunstancias podrfa ser ventajoso limitar el tipo y can-
tidad de informacién que intercambien las partes?

3. iQué es la maldicién del ganador y qué pasos se podrian tomar para
evitarla en una negociacién?

4. (Qué pasos podria dar para evitar verse atrapado en un impase por
la discusién de asuntos vinculados a valores o ideologia?

2.10. Narrativa 10. TActicas: Presentando dos caras en la
negociacién

La investigacién en negociacién ha demostrado que puede ser venta-
joso dividir el equipo de negociacién en dos partes. Una de estas es
instruida para mantener una imagen de firmeza: Se dedica a proteger
sus propios intereses, es dura, muestra decisién, no estd dispuesta a
realizar concesiones unilaterales e indica una disposicién a usar ticticas
duras si fuera necesario. A la otra parte del equipo se le pedird que de
una imagen de flexibilidad acerca de los detalles del acuerdo y fomente
una transaccién con el oponente.

Estos equipos pueden conducirse de tres formas: Una de estas
consiste en la tactica del policia bueno y el policia malo (o el sombrero
blanco y el sombrero negro).” Otra en contar con integrantes de un
estatus alto que se mantengan firmes en las sesiones formales, mientras
que los integrantes de menor estatus de la delegacién conversan infor-
malmente en el contexto de un canal informal de negociacién.®® Una
tercera forma consiste en tener representados poderosos que tomen

™ Véase HILTY, J. y P CARNEVALE. «Black-Hat/White-Hat Strategy in Bilateral
Bargaining». Organizational Behavior and Human Performance. 1992, n.° 55, pp. 444-
469; PRUITT, D.G. y P CARNEVALE. Negotiation in Social Conflict. Pacific Grove:
Brooks/Cole Publishing, 1993.

% Véase PRUITT, D.G. «Indirect communication and the search for agreement in ne-
gotiation». Journal of Applied Social Psychology. 1971, n.° 1, pp. 205-239; PRUITT, D.G.
Negotiation Behavior. Nueva York: Academic Press, 1981.
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una posicién dura mientras que los negociadores principales se traban
en discusiones informales.®! _

La ventaja de un equipo con dos partes es que es mas probable que
el comportamiento flexible obtenga un trato reciproco si es puesto en
marcha después de haber establecido una imagen de firmeza minima.
Esto ha sido sustentado por hallazgos cientificos. Dos estudios hallaron
que los negociadores respondian reciprocamente a las concesiones de
los oponentes més poderosos mis a menudo que a las concesiones
hechas por los oponentes débiles.®? Otro estudio demostré que los ne-
gociadores a menudo respondian reciprocamente a las concesiones he-
chas por la contraparte cuando esta se habfa comportado decididamen-
te en anteriores negociaciones. Y un cuarto estudio concluyé que los
negociadores eran mds propensos a responder reciprocamente a las
concesiones de la contraparte, si a esta se la percibfa como dura antes
que suave.®

Otra ventaja de contar con dos partes en el equipo de negociacién
es que la solucién conjunta de los problemas es probablemente méas
efectiva si ambas partes se han creado previamente la imagen de ser
firmes. Esto se debe a que algunos de los aspectos de la solucién efecti-
va de problemas —intercambio de informacién (compartir informacién
sobre los intereses subyacentes) y la lluvia de ideas (lanzar cualquier
tipo y cantidad de ideas)— corren el riesgo de dar una sefal de debili-
dad. (Véase la narrativa Logrando Acuerdos Integrativos). Podria ser més
facil involucrarse en este tipo de actividades si hubiera poco riesgo de
que sea mal interpretado como una sefial de debilidad. Los negociado-

8! Ibid. Ademés véase el ejemplo de las negociaciones comerciales entre Estados Uni-
dos y Canad4d en MCDONALD, ].W. «Defining a US negotiating style». International
Negotiation: A Jowrnal of Theory and Practice. 1996, special issue, 2.

82 V¢ase MICHENER, H.A. y otros. «Factors affecting concession rate and threat
usage in bilateral conflict». Sociometry. 1975, n.° 38, pp. 62-80; TJOSVOLD, D. y M.A.
OKUN. «Corrupting effects of unequal power: Cognitive perspective-taking and coo-
peration». Ponencia presentada en la Convencién Anual de la Asociacién Americana
de Psicologfa, 1976, Washington D.C.

8 Véase WALL, J.A. Jr. Intergroup bargaining: Effects of opposing constituents’ stan-
ce, opposing representative’s bargaining, and representatives’ locus of control». Journal
of Conflict Resolution. 1977, n.° 21, pp. 459-474; también PRUITT, D.G. y B CARNE-
VALE. Op. cit.
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res tienden a entrar en un proceso de intercambio de informacién
cuando conffan mutuamente entre st.%*

A veces no es posible organizar un equipo en dos partes. Esto
ocurre, por ejemplo, cuando todos los integrantes de un equipo nego-
ciador tienen una uniforme actitud de inflexibilidad contra el oponente
o cuando las presiones internas dentro del equipo estimulan la aparien-
cia de tal actitud. Cuando esto sucede, podria ser necesario que un
tercero juegue el rol del buen policfa, actuando como intermediario e
involucrando a ambas partes en discusiones informales en favor de la
solucién de problemas. Un ejemplo de este tipo de rol fue la gestién de
Kissinger al viajar de una capital a otra para entrevistarse con Anwar
Sadat (Egipto) y Golda Meir (Israel). En ese caso, tanto la delegacién
israeli como la egipcia mantenian posiciones inflexibles.®

Preguntas para la discusién:

1. (Cuales son algunas de las ventajas y desventajas de dividir un
equipo de negociacién en dos partes —una muestra una postura
firme y la otra una postura suave—"?

2. iCémo podrian manejarse y organizarse los equipos de dos partes
durante el proceso de negociacién?

3. (Cuéndo los terceros podrian jugar el rol del policia bueno y
cuando el rol del policfa malo en sus esfuerzos por mediar en un
conflicto?

4. iCudl es la efectividad comparativa de estrategias tales como alter-
nar entre posturas duras y suaves versus realizar una secuencia de
estas posturas siendo duro al inicio para luego suavizar la postura o
la secuencia inversa?

8 Véase KIMMEL, M. y otros. «Effects of Trust, Aspiration, and Gender on Nego-
tiation Tactics». Journal of Personality and Social Psychology. 1980, n.° 38(1), pp. 9-22.

% Para mayor discusién sobre este rol, véase RUBIN, J.Z. (ed.). The Dynamics of Third-
Party Intervention. Nueva York: Praeger, 1981 y PRUITT, D.G. Op. cit.
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2.11. Narrativa 11. Tacticas: Usando recompensas en la
negociacién

Recompensar a una contraparte al ofrecer concesiones u otgas recom-
pensas puede llevar a que actde reciprocamente. Por lo general, sin
embargo, esto es visto como una sefal de debilidad que tienta al opo-
nente a esperar més concesiones. En si, se ha demostrado que recom-
pensar las concesiones del oponente lo lleva a dejar de conceder, espe-
cialmente cuando el contexto de la negociacién es relativamente no
competitivo.®® Més bien cuando las concesiones se dan a continuacién
de (o coinciden con) los movimientos competitivos o estrategias duras
es que ellas obtienen una respuesta reciproca, y se logra asf acuerdos.
Las investigaciones sobre la tactica del sombrero negro y blanco (dos
caras) han concluido que una accién cooperativa tiende a ser vista
como especialmente cooperativa en un contexto competitivo.®’

Las recompensas son a menudo usadas por negociadores que
mutuamente se perciben con caracteristicas similares,® por aquellos
que tienen igual o menos poder que sus oponentes89 y cuando existen
pocas posibilidades de acuerdo en situaciones en las que los negociado-
res valoran mutuamente sus objetivos y aspiraciones. © Las consecuen-
cias difieren para cada una de estas condiciones. Para negociadores
parecidos, los acuerdos que resultan son a menudo inferiores al 6ptimo.
Para aquellos negociadores menos poderosos, la estrategia de recom-
pensa a menudo conlleva a que el otro sea m4s recalcitrante, lo cual
desemboca en situaciones de impase. Y cuando los negociadores valo-
ran mutuamente sus objetivos, la estrategia puede resultar en la identi-
ficacién de un 4rea comin desde donde se puede elaborar un acuerdo.

8 Vease BATEMAN, TS. «Contingent Concession Strategies in Dyadic Bargaining».
Organizational Behavior and Human Performance. 1980, n.° 26, pp. 212-221.

87 Véase HILTY J. y B CARNEVALE. «Black-Hat/White-Hat Strategy in Bilateral Bar-
gaining». Organizational Behavior and Human Performance. 1993, n.° 55, pp. 444-469.
88 véase BUSS, D. y otros. «Tactics of Manipulation». Journal of Personality and Social
Psychology. 1987, n.° 52(6), pp. 1219-1229.

8 Véase LINDSKOLD, S. y J.R. ARONOFF. «Conciliatory Strategies and Relative
Power». Journal of Experimental Social Psychology. 1980, n.° 16, pp. 187-198.

% Véase CARNEVALE, P «Strategic Choice in Mediation». Negotiation Journal. 1986,
n.° 2(1), pp. 41-56.
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Aun cuando las estrategias de recompensa (conocidas también co-
mo compensacién) son efectivas, los acuerdos a que llevan no son
ideales. La secuencia de concesiones que han sido respondidas recipro-
camente sustituye al proceso de bisqueda de informacién que puede
llegar a lograr acuerdos integrativos. En lugar de recompensar a la
contraparte con concesiones, los negociadores deberfan invertir su
tiempo en intercambiar informacién sobre sus necesidades y priorida-
des. Ellos son, comprensiblemente, renuentes a divulgar tal informa-
cién. Sin embargo, son mas propensos a compartir esta informacién
cuando existe confianza mutua, cuando se predisponen en favor de la
solucién conjunta de problemas y cuando tienen aspiraciones altas para
lograr un acuerdo. Las expectativas altas sirven para desestimular la
realizacién de concesiones simples.gl

Algunas veces los negociadores necesitan ayuda de terceros. Los
mediadores pueden estimular a los negociadores a que se involucren en
un proceso de intercambio de informacién (y desestimular las concesio-
nes rapidas). y hacen esto cuando perciben que existen posibilidades de
solucién y valoran los objetivos y aspiraciones de los negociadores. Bajo
otras condiciones, los terceros son mas propensos a utilizar recompen-
sas, ser pasivos o usar estrategias coercitivas, ninguna de las cuales
lleva a acuerdos deseados u c’)ptimos.92

Preguntas para la discusion:

1. {Cuéndo recompensar a un oponente con una concesién lo lleva a
responder reciprocamente y cudndo produce més intransigencia?

2. (Cuales son algunos de los factores que influyen en cémo se perci-
be y responde a las recompensas o compensaciones?

3. (Cémo podrian los negociadores usar las recompensas para produ-
cir mejores (6ptimos) acuerdos —por ejemplo, estimulando la reci-
procidad, alternando entre dar y retener concesiones, diciendo
claramente cudles son las razones que incitan a realizar la conce-
sién (u otro tipo de recompensa)—!

o Veéase KIMMEL, M. y otros. «Effects of Trust, Aspiration, and Gender on Nego-
5izatior1 Tactics». Journal of Personality and Social Psychology. 1980, n.° 38(1), pp. 9-22.
Para profundizar sobre estas estrategias de mediacién véase CARNEVALE, P Op. cit.
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4. (Es el uso de la recompensa una efectiva estrategia para los terce-
ros! {Qué otras estrategias son tan o més efectivas para producir
acuerdos integrativos’

2.12. Narrativa 12. Fuerzas que restringen la flexibilidad en la
negociacién

El comportamiento flexible en la negociacién consiste en buscar alter-
nativas a las posiciones planteadas, expandir el rango de las opciones y
el deseo de transigir para lograr el acuerdo. Un nimero considerable de
investigaciones se ha realizado sobre los factores de la negociacién que
reducen la flexibilidad del negociador e incrementan su competitividad.
Los factores que han recibido la mayor atencién de los investigadores
son los efectos del pensamiento estratégico en la rigidez cognitiva,
inducir a que uno se comprometa invocando posiciones o causas ideo-
légicas, el uso de las recompensas por los representados para producir
resultados favorables, las presiones publicas para evitar ser visto como
débil o para cuidar la imagen y los efectos de las relaciones de depen-
dencia de poder en alternativas limitadas. Cada uno de estos factores
serd discutido en su momento.

Un ntimero de experimentos ha demostrado que cuando los nego-
ciadores elaboran estrategias unilaterales antes de la negociacién logran
menos acuerdos que cuando estudian los asuntos desde distintas pers-
pectivas.” La actividad de estudiar los asuntos —sea solo, con otros
colegas de equipo o con integrantes del equipo de la contraparte—
incrementé la flexibilidad durante las negociaciones en comparacién
con el acto de crear estrategias o la falta de preparacién para la ne-
gociacién.” Si estudiar los asuntos reduce el pensamiento rigido (una
explicacién cognitiva) o induce las percepciones cooperativas (una

% Véase BASS, B. «Effects on the subsequent performance of negotiators of studying
issues or planning strategies alone or in groups». Psychological Monographs 1966, 80,
whole n.° 614; DRUCKMAN, D. «Prenegotiation experience and dyadic conflict reso-
lution in a bargaining situation». Journal of Experimental Social Psychology. 1968, n.° 4,
pp. 367-383 y KLIMOSKI, R. «The effects of intragroup forces on intergroup conflict
resolution». Organizational Behavior and Human Performance. 1972, n.° 8, pp. 363-383.

9 Véase DRUCKMAN, D. Op. cit.
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explicacién motivacional) es algo que atin no ha quedado claro en las
investigaciones.

Cuando las ideologfas afloran a la superficie y se vinculan con las
posiciones de la negociacién, los negociadores son renuentes a transigir
o buscar alternativas.” Cuando las ideologfas son dejadas de lado en la
negociacion, los negociadores estdn dispuestos a transigir con el fin de
lograr acuerdos. Sin embargo, se ha demostrado que los acuerdos logra-
dos en la condicién no ideoldgica del experimento fueron el resultado
del comportamiento competitivo, que produjo acuerdos no Gptimos.
Sorpresivamente, cuando los negociadores discutieron las similitudes y
diferencias entre sus opuestas ideologfas antes de la negociacién, se
lograron mejores resultados y se avizoraron mejores relaciones de largo
plazo entre las partes.”®

Las obligaciones del papel que cumplen los negociadores repre-
sentantes son otra fuente de inflexibilidad. Los representantes estdn
atrapados en el dilema de responder a las demandas competitivas he-
chas por sus propios representados —para ganar— y por su contrapar-
te —para transigir—. Una forma de lidiar con este dilema es comuni-
car tacticamente diferentes sensaciones de avance a los representados y
oponentes: a los representados se les ilustra una situacién favorable al
acuerdo; a los oponentes se los convence de que el haberse comprome-
tido con sus representados hace que realizar mayores avances sea impo-
sible. Estas impresiones son probablemente mas efectivas en tanto los
representados sean mantenidos fuera del proceso de negociacién. Un
espacio para maniobrar puede compensar la carencia de flexibilidad
caracteristica de aguellos representantes que tienen que dar cuenta a
sus representados.’

% Para una revisién de esta investigacién, véase DRUCKMAN, D., R. ROZELLE, y K.
ZECHMEISTER. «Conflict of interest and value dissensus: Two perspectives». En
DRUCKMAN, D. (ed.). Negotiations: Social-Psychological Perspectives. Beverly Hills:
Sage, 1977.

% Véase DRUCKMAN, D., B. BROOME y S. KORPER. «Value differences and con-
flict resolution: Facilitation or delinking?». Journal of Conflict Resolution. 1988, n.° 32,
pp. 489-510, DRUCKMAN, D. y B. BROOME. «Value differences and conflict resolu-
tion: Familiarity or liking?». Journal of Conflict Resolution. 1991, n.° 35, pp. 571-593.

7 Para una discusién sobre estrategias, véase WALTON, R.E. y R.B. McKERSIE. A
Behavioral Theory of Labor Negotiations. Nueva York: McGraw-Hill, 1965. Para el grado
de efecto que tienen las obligaciones de rol en la negociacién, véase DRUCKMAN, D.
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Las negociaciones abiertas promueven presién de grupo y brindan
oportunidades de que los negociadores obtengan apoyo publico fa-
vorable a sus posiciones. Los negociadores defienden férreamente sus
posiciones en piblico y esta defensa es vista por ellos como una ac-
cién tactica. Existen, sin embargo, factores psicolégicos que pueden
influir en c6mo un negociador actda ante una audiencia. Varios estu-
dios han demostrado que los negociadores estdn dispuestos a perder
una compensacién monetaria con el fin de preservar su imagen ante
una audiencia de pares.”® La experiencia de George Orwell al disparar
a un elefante ante varios miles de birmanos ilustra este fenémeno:
Orwell dijo que tnicamente lo hizo para evitar «ser visto como un
tonto».”” Los negociadores que estdn motivados por consideraciones
para preservar su imagen pierden flexibilidad en el sentido de limitar
sus acciones solo a aquellas que evitan la pérdida de la imagen.

Las opciones son también limitadas para la contraparte débil en
una negociacién. Aunque las partes débiles se pueden unir para incre-
mentar su poder en foros multilaterales, se arriesgan a ser explotadas
por un negociador més poderoso en una negociacién bilateral.!® En lu-
gar de cerrarse en su posicién, como se muestra lineas arriba, las partes
m4s débiles a menudo conceden rédpidamente. Esta flexibilidad aparen-
te —en la forma de movimientos que se alejan de las posiciones inicia-
les— cubre una inflexibilidad subyacente en tanto que tienen pocas
alternativas.

{Qué es lo que entonces se puede hacer para estimular compor-
tamientos de negociacién flexibles? Una forma es estimular a que los

«Determinants of bargaining behavior in negotiation: A meta-analysis». Jowmal of
Conflict Resolution. 1994, n.° 38, pp. 507-556.

% Véase BROWN, B. «Face-saving following experimentally-induced embarrassments.
Journal of Experimental Social Psychology. 1970, n.° 6, pp. 255-271 y BROWN, B. «Face-
saving and face-restoration in negotiation». En: DRUCKMAN, D. (ed.). Negotiations:
Social-psychological perspectives. Beverly Hills: Sage, 1977.

% Viéase el ensayo de ORWELL, G. «Shooting an elephant». En: BENNIS, W.G. y
otros (eds.). Interpersonal Dynamics: Essays and Readings on Human Interaction. Home-
wood: The Dorsey Press, 1964.

19 Para un estudio sobre diferencias de poder en negociaciones multilaterales, véase
HOPMANN, PT. «Asymmetrical bargaining in the Conference on Security and Coo-
peration in Europe». International Organization. n.° 32, pp. 141-177. Para entender el
impacto de las diferencias de poder en negociaciones bilaterales, véase BERIKER, N. y
D. DRUCKMAN. «Simulating the Lausanne Peace Negotiations, 1922-23: Power
asymmetries in bargaining». Simulation & Gaming. 1996, n.° 27, pp. 162-183.
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negociadores estudien los asuntos desde todas las perspectivas antes de
la negociacién. Otra consiste en mantener a los representados lejos del
proceso de negociacién. Una tercera opcién es organizar foros privados
para realizar las negociaciones fuera de la cobertura de los medios de
prensa. Una cuarta sugerencia es tratar los asuntos que son negociables
o discutir las diferencias de valor fuera del contexto de las negociacio-
nes formales. Y a las partes débiles se les deberfa sugerir negociar en
foros multilaterales donde ellas puedan incrementar su poder de nego-
ciacién formando coaliciones.

Preguntas para la discusion:

1. iCuales son algunas fuerzas que restringen (en la situacién de
negociacién) la flexibilidad del negociador?

2. iCuéando se puede considerar que el movimiento que se aleja de la
posicién es un comportamiento flexible? {Cudndo es visto como un
comportamiento inflexible?

3 (Cuaéles son algunas de las técticas que el negociador puede utilizar
para aumentar su flexibilidad? {Qué puede hacer para incrementar
la flexibilidad de su contraparte?

4. (Cuadles son algunas de las formas en las cuales una situacién de
negociacién puede ser estructurada (o alterada) para incrementar
la flexibilidad de negociacién de las partes?

2.13, Narrativa 13. El rol del poder

El poder de las partes negociadoras, asi como la configuracién de poder
entre ellas, impacta en los comportamientos negociadores y en el resul-
tado de la negociacién.

El poder ha sido definido de muy diversas maneras, dependiendo
de la perspectiva de la disciplina de la ciencia social que ha realizado la
definicién, pero para los fines buscados por estas narrativas el poder se
define como el control de recursos que, de ser usados, afectardn el
bienestar futuro de la otra parte.'®! Los recursos incluyen el poder de

101 véase PRUITT, Dean G. y Peter J. CARNEVALE. Negotiation in Social Conflict.
Pacific Grove, California: Brooks-Grove Publishing, 1993.
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recompensar y el poder de sancionar. En el caso de las negociaciones
internacionales, los recursos que estan a disposicién de las partes gene-
ralmente son de orden econémico, tecnolégico, militar, demografico o
ecolégico, entre otros.!%

El poder es visto como un factor relacional, tictico y subjetivo. Se
lo entiende como un elemento de la relacién entre dos o mas. Como
tal, el poder puede ser relativo (el que tiene que ver con la predisposi-
cién u orientacién a maximizar las diferencias que posee cada uno de
los negociadores, por lo tanto se trata de una estrategia competitiva de
negociacién) o absoluto (una orientacién o predisposicién a maximi-
zar los mas altos beneficios conjuntos en favor de todas las partes. Es,
por lo tanto, una estrategia cooperativa).'%

El impacto de las configuraciones de poder en los comportamientos
negociadores y en el resultado de la negociacién ha sido estudiado en
relacién con el poder relativo y el absoluto. Las configuraciones de
poder son descritas como simétricas o asimétricas, describiendo a las
partes como mds fuertes o més débiles que su contraparte en la rela-
cién negociadora. Por lo tanto, la negociacién en la cual una parte es
fuerte y la otra débil serd considerada asimétrica.

Se ha comprobado que el poder relativo tiene un efecto predecible
en el comportamiento negociador, especialmente a través de las conce-
siones.!® En estudios en los cuales existié poder asimétrico, los nego-
ciadores con mayor poder realizaron menos concesiones que aquellos
con menos poder.'® En estudios experimentales sobre el dilema del pri-
sionero, la parte con mayor poder punitivo (con capacidad para amena-

192 v¢ase HASKEL, Barbara G. «Disparities, Strategies and Opportunity Costs; The
Example of Scandinavian Economic Market Negotiations». International Studies Quar-
terly 1974, vol. 18 (1), pp. 3-30.

19 Tbid. También BACHRACH, Samuel B. y Edward J. LA\X/LER Bargaining: Power,
Tactics and Outcomes. San Francisco: Jossey-Bass, 1981.

104 Véase por ejemplo PRUITT D. y B CARNEVALE, Op cit. BERIKER, Nimet E y D.
DRUCKMAN. «Simulating the Lausanne Peace Negotiations, 1922-1923: Power
Asymmetries in Bargaining». Simulation & Gaming vol. 27(2), pp. 162-183. RUBIN,
Jeffrey Z. y Bert R. BROWN. The Social Psychology of Bargaining and Negotiation. Nueva
York: Academic Press, 1975.

19 MICHENER, H.A., ]J. VASKE, S.L. SCHLEIFFER, J.G. PLAZEWSKI y L.
CHAPMAN. «Factors affecting concession rate and threat usage in bilateral conflict».
Sociometry 1975, n.° 38, pp. 62-80.
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zar, multar, etc.) cooperé menos.'® Bajo condiciones de poder relativo
desigual entre los negociadores, la parte con mayor poder tiende a
comportarse explotadoramente, mientras que la parte menos fuerte
tiende a comportarse sumisamente, excepto en las negociaciones multi-
laterales, donde las partes menos poderosas son exitosas formando
coaliciones.'%” Las contrapartes negociadoras con mayor poder general-
mente utilizan mds las amenazas, pero este no es necesariamente el
caso cuando hay una diferencia menor de poder.'®

El poder relativo simétrico aparece para ofrecer a las partes una
mejor oportunidad de lograr un acuerdo més a menudo, con pocos
intentos y mayores concesiones que sus contrapartes asimétricas.'®
Cuando ambas partes tienen un gran poder absoluto (especialmente un
alto Poder punitivo) realizan pocas amenazas y se logran mas acuer-
dos.!'® Finalmente, los investigadores han concluido que la existencia
de igual poder entre los negociadores promueve una negociacién més
efectiva que cuando existe poder desigual.!!!

No todas las instancias de simetria de poder resultan en opciones
cooperativas y acuerdos. Las pequenas diferencias de poder a veces
colocan a los negociadores en situaciones contrapuestas, donde los
negociadores de poco poder luchan por un tratamiento igualitario y se
resisten al estatus de parte débil impuesto por la parte con mayor
poder. La parte con mayor poder entonces responde con ticticas de
escalada que tienen la caracteristica de producir un estancamiento de
la negociacién. Es més facil que se den las tacticas contenciosas y la
escalada en condiciones de poder asimétrico moderado.''? De hecho,

196 | INDSKOLD, S. y R. BENNENT. «Attributing trust and conciliatory intent from
coercive power capability». Journal of Personality and Social Psychology. 1973, n.° 28, pp.
180-186.

197 V¢ase la copiosa discusién de estudios que afirman esta idea en RUBIN y BROWN.
Op cit., pp. 213-233.

108 V¢ase por ejemplo, HORNSTEIN, H.A. «Effects of different magnitudes of threat
uponinterpersonal bargaining». Journal of Experimental Social Psychology. 1965, n.° 1, pp.
282-93.

199 RUBIN, Jeffrey y Bert BROWN. Op. cit., pp. 213-233.

"0 PRUITT D. y P CARNEVALE. Op. cit.

"I RUBIN y BROWN. Op cit., pp. 213-233.

12 Vease, VITZ, PC. y W. R. KITE. «Factors affecting conflict and negotiation within
an alliance». Journal of Experimental Social Psychology. 1970, n.° 5, pp. 233-247.
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se ha detectado que los negociadores de poco poder realizan m4s
amenazas que los negociadores més poderosos en situaciones en las que
la diferencia de poder entre ambos es pequefia.'®

Las diferentes aproximaciones a la negociacién cambian los filtros
interpretativos sobre las configuraciones de poder. Donde las partes se
aproximan a la negociacién como un proceso distributivo o de suma
cero, el poder absoluto serd visto como creciente para una parte y
decreciente para la otra. La aproximacién negociadora del tipo suma
cero estimula configuraciones de poder competitivas. Sin embargo, en
una aproximacién de suma variable o integrativa, el poder absoluto de
una de las partes no se ve reducido necesariamente cuando el poder
absoluto de la otra parte se incrementa. Puede que haya un cambio en
el poder total, donde ambas partes incrementan su poder, pero su
poder relativo se mantendrfa igual. Por lo tanto, la configuracién de
poder relativo puede tener menor impacto en el comportamientc nego-
ciador y en el resultado de la negociacién en las negociaciones de suma
variable.'*

Preguntas para la discusién:

1. (Cusles son algunas fuentes de poder de las partes que a su vez son
diferentes a los clasicos recursos que traen los estados a la mesa de
negociacién!?

2. iCuando la asimetria de poder ayudarfa a concluir exitosamente
una negociacién?

3. (Cudles son algunas de las formas por las cuales una negociacién se
podria estructurar para equilibrar las asimetrias de poder?

4. {Qué papel podria jugar un tercero para equilibrar el poder?

2.14. Narrativa 14. Género en la negociacién

Se dice por lo general que las mujeres se identifican a menudo con el
comportamiento propio de la negociacién cooperativa, mientras que se
asume que los hombres son mas competitivos. Sin embargo, la investi-
gacién empirica ha fracasado al tratar de demostrar rigurosamente que

113 ygase HORNSTEIN, H.A. Op.cit.
4 BACHRACH, Samuel y Edward LAWLER. Op.cit.
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las mujeres son negociadoras mas cooperativas que los hombres. En
cambio, los resultados sefialan que la diferencia de poder y las condi-
ciones de negociacién pueden ser méas utiles para explicar las diferen-
cias observadas. Y aun donde las diferencias de género son evidentes
las fuerzas restrictivas sobre los negociadores (tales como una comuni-
cacién restringida) minimizan estas diferencias.!'’

Un voluminoso grupo de investigaciones se ha dirigido a estudiar
las diferencias de género en el comportamiento del negociador. A pesar
de la atencién prestada, no se ha logrado conclusiones definitivas sobre
el grado en el que hombres y mujeres difieren en su competitividad o
cooperativismo durante las interacciones en negociacién. Dos revisio-
nes de la bibliografia sobre el tema confirman la idea comin que dice
que los hombres son més competitivos que las mujeres,''° pero existe
un importante grupo de estudios que demuestra exactamente lo opues-
to en situaciones comparables.!!? 18 \Wall y Blum (1991) revisaron los
efectos de un ndmero de caracteristicas del negociador en los procesos

15 Los resultados de 62 reportes de investigacién sobre la relacién entre género y el

comportamiento negociador en interacciones de negociaciones en dfadas fueron exami-
nados en un estudio meta analitico.» WALTERS, A., A. STUHLMACHER vy L.
MEYER. «Gender and Negotiation Competitiveness: A Meta-analysis». Organizational
Behavior and Human Decision Processes. 1998, n.® 76, pp. 1-28.

116 yigase CONRATH, D. W, «Sex roles and ‘cooperation’ in the game of chickens».
Journal of conflict Resolution. 1972, n.° 16, pp. 433-443. También FISHER, R. y W. P
SMITH. «Conflict of interest and attraction in the development of cooperation in a
Prisoner’s Dilemma Game». Psychonimic Science. 1969, n.° 14, pp. 154-155; KIMMEL,
M. ], D.G. PRUITT, J. MAGENAU y E.K. KONAR-GOLDBAND. «Effects of trust,
aspiration and gender on negotiation tactics». Journal of Personality and Social Psycho-
logy. 1980, n.° 38, pp. 9-22. Véase ademis TEDESCHI, J. T. y S. LINDSKOLD.
«Threatener’s reactions to prior announcement of behavioral compliance or defiance».
Behavioral Science. 1970, n.° 15, pp. 171-179 y SCUDER, J. N. «The influence of power
on powerful speech: A social-exchange perspective». Communication Research Reports.
1988, n.° 5, pp. 140-145.

117 Vgase BEDELL, J. y E SISTRUNK. «Power, opportunity costs and sex in a mixed-
motive game». Journal of Personality and Social Psychology, 1973, n.° 25, pp. 219-226;
también HOTTES, J. y A. KAHN. «Sex differences in a mixed-motive conflict situa-
tion». Journal of Personality. 1974, n.° 42, pp. 260-265 y también OSKAME S. y D.
PEARLMAN. «Factors affecting cooperation in a Prisoner’s dilemma game». Journal of
Conflict Resolution. 1965, n.° 9, pp. 359-374.

118 V¢ase RUBIN, J.Z. y B.R. BROWN. The Social Psychology of Bargaining and Nego-
tiation. Nueva York: Academic Press, 1975.
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y resultados de negociacién, y no fueron capaces de encontrar eviden-
cia sélida de la influencia de alguna de estas caracteristicas en particu-
lar, incluyendo la de género.!”® En consecuencia, la caracteristica mas
resaltante de esta bibliograffa puede que sea la falta de acuerdo en los
resultados de estos hallazgos.

También se ha mencionado que es de acuerdo al poder y no al
género que se puede predecir el comportamiento cooperativo de un
individuo en una negociacién.'?® Por ejemplo, las evidencias indican
que las mujeres no tienen el mismo acceso a los recursos organizacio-
nales que los hombres.'?! Estudiando esto, Nadler y Nadler (1987)
sefalan la persistencia de la brecha salarial y el fenémeno del techo de
vidrio en el dmbito laboral, y enfatizan la necesidad de examinar cémo
las diferencias en las formas en las que hombres y mujeres negocian
pueden estar contribuyendo a estas desigualdades.'?? Desde otro punto
de vista, puede que sean estas desigualdades las que expliquen las for-
mas en que negocian hombre y mujer. Comportamientos que son fre-
cuentemente atribuidos a las mujeres —tales como la sumisién, acepta-
bilidad y subordinacién— son los que uno esperarfa de un individuo
que se encuentra en una posicién de estatus bajo. Dada la demostrada
desventaja de las mujeres, en comparacién con los hombres, para ase-
gurar buenos salarios y posiciones de estatus alto, su tendencia a ser
mds cooperativas cuando negocian puede deberse més a su poder rela-
tivo que a su género.123

19 \WALL, James A. Jr. y Michael BLUM. «Community Mediation in the People’s Re-
public of China». The Journal of Conflict Resolution, 1991, vol. 35, n.° 1 (mar), pp. 3-20.
120 WATSON, C. «Gender versus power as a predictor of negotiation behavior outco-
mes». Negotiation Journal. 1994, n.° 10, pp. 117-127.

121 Se revisaron estudios reportando los acuerdos objetivos obtenidos por hombres y
mujeres en negociaciones. Se esperaban diferencias en los resultados debido a las dife-
rencias en las percepciones, comportamientos y factores contextuales entre hombres y
mujeres. En la muestra bajo estudio, los hombres negociaron resultados significativa-
mente mejores que las mujeres (Walters y otros).

122 NADLER, M. y L.B. NADLER. «The influence of gender on negotiation success in
asymmetric power situations». En: NADLER, M., L.B. NADLER y W.R. MANCILLAS
(eds.). Advances in Gender Communication Research. Nueva York: University Press of
Anmerica, 1987.

123 Watson compar6 ocho estudios que consideraron tanto los efectos del poder como
del género en la negociacién y concluyeron que el poder es un mejor factor de pronds-
tico de los comportamientos del negociador que el género. WATSON, C. Op.cit., pp.
117-127.
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En estudios sobre negociacién con oponentes simulados, los re-
sultados dependieron fuertemente del tipo de estrategia opositora que
utilizé6 el simulador. Si el.oponente simulado hizo un nimero pre-
determinado de concesiones sin importar los movimientos del nego-
ciador, los participantes hombres fueron méas competitivos que las
participantes mujeres. En otras palabras, cuando el comportamiento
del negociador al parecer no afecté al oponente, los hombres fueron
mas competitivos que las mujeres.

Por otro lado, si el simulador utilizé la estrategia tit-for-tat (toma y
daca) —haciendo que el comportamiento competitivo del negociador
fuera respondido con competencia del oponente y que los movimientos
cooperativos lograran una repuesta cooperativa— los hombres fueron
m4s cooperativos que las mujeres. Los hombres parecen ser negociado-
res mAs competitivos cuando una orientacién competitiva es més bene-
ficiosa, o quizd menos destructiva. Algunos estudios se han centrado en
factores especificos para mejorar el andlisis de cooperativismo o compe-
titividad simple. Rubin y Brown (1975) afirman que en la negociacién
los hombres estdn méas orientados hacia las tareas del negociador, mien-
tras que las mujeres estdn més orientadas hacia factores interperso-
nales.'** Evidentemente, existe un nimero de factores que moldean la
decisién de ser cooperativo o competitivo en una negociacién, y aun
donde las diferencias de género resultan evidentes, como se sefialé
arriba, estas son muy ligeras.

En términos generales, parece que el género juega un rol en el
estilo de negociacién, pero tan solo es uno de los varios factores y
usualmente no el més importante.'?

Preguntas para la discusién:

1. (Cémo las expectativas estereotipadas sobre las diferencias de gé-
nero en la negociacién varfan en comparacién con los hallazgos
empiricos sefialados en esta narrativa?

124 RUBIN, Jeffrey y Bert BROWN. Op.cit.
125 El més reciente y completo andlisis empirico y revisién de bibliografta, el metaansli-
sis (Walker, Stuhlmacher y Meyer) usé los paradigmas del juego de matriz y formatos

de negociacién mas complejos en la investigacién de diferencias de sexo en el compor-
tamiento negociador.
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2. (En qué grado y bajo qué condiciones el género provee una dife-
rencia susceptible de ser medida en el comportamiento del nego-
ciador?

3. (Cuél es el rol que juega el poder relativo en el comportamiento
cooperativo y por qué es tan importante para entender la brecha
salarial de género y el fenémeno del techo de vidrio?

4. (Cudles son algunas fuerzas restrictivas en la negociacién y cémo
ellas fortalecen o minimizan el efecto del género en la estrategia de
negociacién!?

2.15. Narrativa 15. Representacién

Diversos estudios han demostrado que la relacién entre el negociador y
sus representados —en los casos en que el negociador defiende a
otros— tiene un fuerte impacto en el comportamiento del primero.
Esto parece estar mas claramente manifestado en la orientacién del
negociador al ver su trabajo como una competencia que debe ganar
(competitivo) o un problema que debe ser resuelto conjuntamente
(cooperativo). Algunos de los efectos mas notorios sobre la orientacién
han sido encontrados en factores tales como la supervisién de los re-
presentados o el criticismo, la presencia de una audiencia (grupo de
personas) durante las negociaciones, las expectativas de los represen-
tados en cuanto al comportamiento del negociador, la confianza o
desconfianza de los representados y el tipo de objetivos que se fijan
para el negociador.

Las investigaciones muestran que negociar como representante de
terceros en lugar de hacerlo por uno mismo produce una diferencia
significativa en la orientacién del negociador. Cuando este representa
los intereses de otros tiende a rechazar méds ofertas del oponente, es
mds competitivo en sus movimientos y toma mds tiempo para lograr un
acuerdo.'?® Aun més, cuando a los representantes se les requiere que
den explicacién de su comportamiento negociador a sus representados,

126 yg¢ase DRUCKMAN, D., D. SOLOMON y K. ZECHMEISTER. «Effects of repre-
sentational role obligations on the process of children’s distribution of resources».
Sociometry. 1972, n.° 35, pp. 387-410.
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se vuelven mas renuentes a realizar concesiones y suelen negociar por
periodos extensos de tiempo. Adicionalmente, tienden también a reali-
zar pequefias concesiones durante el proceso. Los resultados demues-
tran que cuanto mds libres se sientan los representantes del control o
critica de sus representados, es mas probable que adopten una propues-
ta del representante del oponente.'?’

En resultados obtenidos a través de experimentos con nifios, los
cuales han sido muy pertinentes para los adultos, las nifias negociado-
ras que enfrentaban una audiencia se volvieron mds cooperativas,
mientras que sus contrapartes, formadas por nifios, no se comportaron
asi. Esto se confirmé cuando la audiencia incluyé a los representados o
a los compafieros del equipo negociador.!®® En general, cuando los
negociadores creen que estdn siendo observados por sus representados,
tienden a sujetarse més a las normas del representado.'?’

Las expectativas de los representados en el comportamiento nego-
ciador también ejercen cierto grado de influencia en este. Esto es
cierto tanto cuando la expectativa es que el negociador gane como
cuando se piensa que el negociador debe cooperar més. Aqui, como se
sefialé anteriormente, las obligaciones del rol del representante tien-
den a incrementar la competencia; sin embargo, la competencia se
reduce cuando los representados presionan al negociador para que se
comporte cooperativamente. Resultados similares ocurrieron en estu-
dios que se enfocaron en dar instrucciones de tareas: los negociadores
que recibieron instrucciones cooperativas llegaron a un arreglo mas
frecuentemente que los negociadores que recibieron la orden de ser
persuasivos. =

Adicionalmente a los efectos de las expectativas de los representa-
dos y de las instrucciones de tareas, los investigadores han estudiado
los efectos de la confianza (y la desconfianza) de los representados en

127 y¢ase BENTON, A.A. y D. DRUCKMAN. «Salient solutions and the bargaining
behavior of representatives and non-representatives». International Jowrnal of Group
Tensions. 1973, n.° 3, pp. 28-39.

128 DRUCKMAN, SOLOMON y ZECHMEISTER. Op.cit., p. 972.

12 ORGAN, D.W. «Some variables affecting boundary role behavior». Sociometry.
1971, n.° 34, pp. 524-37.

130 ygase SUMMERS, D.A. «Conflict, compromise, and belief change in a decision-
making task». Journal of Conflict Resolution. 1968, n.° 12, pp. 215-21.
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el comportamiento del negociador. Cuando un negociador cree que sus
representados no confian en su habilidad negociadora, tiende a cefirse
més a las normas de estos, utilizando cada vez menos aquellas normas
basadas en su propio juicio.’®! Los estudios también han examinado el
efecto de combinar la desconfianza de los representados con el contar
con oponentes cooperativos o competitivos. Cuando un negociador
sabe que sus representados desconfian de €l y se encuentra negociando
con un oponente inicialmente cooperativo, tiende a negociar més '
competitivamente de lo que lo harfa si sus representados confiasen en
él. El tiende a exigir mas inicialmente, a realizar exigencias finales mas
altas y a acompafar estas exigencias con mensajes negociadores maés
fuertes. La reaccién del oponente a la orientacién competitiva del
negociador entonces ayuda a determinar el resultado final. Si el opo-
nente cooperativo percibe la asimetria de las orientaciones —que él
esta haciendo todas las concesiones y que el negociador que no goza de
confianza sigue siendo pocc cooperativo—, estd méis propenso a endu-
recer su posicién y responder competitivamente. Si eso sucede, el nego-
ciador inicialmente competitivo se arriesga a enfrentar un impase y
generalmente acaba logrando pocos acuerdos. Si, a pesar de eso, el
oponente no percibe la asimetrfa y sigue siendo cooperativo, el nego-
ciador competitivo es premiado logrando méas y mejores acuerdos. Esto
lleva a la lamentable conclusién de que a veces los negociadores
buenos (cooperativos) acaban ultimos.

Respecto al dltimo factor examinado aqui, se ha demostrado que
los niveles de aspiracién u objetivos que comunican los representados
influyen en la orientacién del negociador. Cuando se vio los efectos de
la falta de objetivo, del objetivo de transaccién, del objetivo que plan-
tea un reto y del objetivo dificil, se demostré que el objetivo que plan-
tea un reto mejord significativamente el desempefio del negociador. Sin
embargo, en la medida en que el objetivo fue m4s all4 de plantear un
reto y se volvid cada vez mas dificil, los negociadores lograron cada vez
menos acuerdos. Parece ser que un reto de cierto nivel ayuda sobrema-
nera, pero uno demasiado grande disminuye la habilidad del negocia-
dor para lograr acuerdos. También se encontré que, mientras no hubo
diferencia en el beneficio del resultado entre las condiciones de falta de
objetivo, de objetivo de transaccién y de objetivo puesto en situacién

B ORGAN, D.W. Op. cit.
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de reto, la condicién del objetivo dificil tuvo un efecto significativo y
negativo en los beneficios de los acuerdos logrados.'*

Claramente hablando, entender la relacién entre un negociador y
sus representados y la tarea que le es encomendada puede ayudar a
comprender el comportamiento del negociador. Basdndose en la inves-
tigacién empirica, una férmula para realizar negociaciones efectivas y
cooperativas parece ser que los representados dirijan a sus represen-
tantes para que sean cooperativos, si los representados mantienen su
confianza en el negociador y si se aseguran de que los objetivos son
realistas.

Preguntas para la discusion:

1. {Qué tipo de relacién entre un negociador y sus representados es
maés efectiva para lograr resultados exitosos?

2. (Bajo qué condiciones los representados deberfan dar instrucciones
més fuertes a sus representantes y hacer que los objetivos sean
claros?

3. Si a un negociador se le da informacién sobre la relacién negocia-
dor-representados de su oponente, icémo podria usarla para lograr
un acuerdo de muy buena calidad?

2.16. Narrativa 16. Punto de quiebre
Un punto de quiebre (turning point) en la negociacién es cualquier

evento o proceso que marca el pase de una etapa a la siguiente, dando
una sefial clara de avance de una fase anterior a otra posterior.'*> Pue-

B véase WALL, J.A. «Effects of constituent trust and representative bargaining
orientation in intergroup bargaining». Journal of Personality and Social Psychology. 1975,
n.° 32, pp. 1004-1012.

133 DRUCKMAN, Daniel. «Turning Points in International Negotiation: A Compara-
tive Analysis». Journal of Conflict Analysis and Resolution. 2001, vol. 45 n.° 4, agosto:
519-544. Véase también DRUCKMAN, Daniel. «Stages, Turning Points, and Crises-
Negotiating Military Base Rights, Spain and the US». Journal of Conflict Resolution.
Junio 1986, vol. 30, n.° 2, pp. 327-360 y DRUCKMAN, Daniel, Jo L. HUSBANDS y

Karin JOHNSTON. <Turning Points in the INF Negotiations». Negotiation Jowrnal.
Enero 1991, n.° 7(1), pp. 55-67.
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de que haya puntos de quiebre dentro de una fase de negociacién,
como cuando se reconoce o salta un obsticulo para poder completar
esa fase. El concepto de punto de quiebre ayuda a enfocar nuestra
atencién en la transicién de una etapa a otra y gufa la bisqueda de
eventos y condiciones que facilitan o impiden que el proceso avan-
ce.’* Esta narrativa introduce el concepto de puntos de quiebre, da
ejemplos de las varias formas que toman y sugiere un marco tedrico
analitico para descubrirlos y analizarlos.

Aun cuando sean beneficiosos o dafiinos, abruptos o graduales, los
puntos de quiebre pueden adoptar una variedad de formas, dependien-
do del tipo de negociacién de que se trate y de la etapa en la cual se
encuentre. Tomlin, en su anélisis del proceso que llevé a las negocia-
ciones comerciales entre Estados Unidos y Canada de 1989,'% describe
el conjunto de puntos de quiebre que movilizaron a las partes de una
etapa de separacién a la prenegociacién y negociacién. El inicio del
proceso de prenegociacién mismo indica un punto de quiebre en la
relacién entre las partes. Entonces, en cada nueva etapa de la prenego-
ciacién, un punto de quiebre moviliza el proceso a la siguiente etapa.

Los puntos de quiebre pueden ser identificados por elementos
cruciales, como cuando lo negociadores encuentran una forma de
resolver un impase, creando un acuerdo marco que pueda ser comple-
tado con detalles posteriores o manifestando decisiones a funcionarios
de alto nivel que se han interesado por las conversaciones. Cada uno
de estos eventos es considerado instrumentalmente para salvar un
obstaculo y continuar con las negociaciones, aun més, movilizando la
negociacién de una etapa a la siguiente. %

Los puntos de quiebre pueden ser identificados frecuentemente por
las decisiones cruciales que toman las partes y se examina qué fue lo
que precedié a cada decisién y quizd qué lo precipité.”” Es posible
disgregar el proceso en una serie de fases y puntos de quiebre con el fin

B4 TOMLIN, Brian W. «The Stages of Pre-negotiation: The Decision to Negotiate
North American Free Trade». En: STEIN, J.G. (ed.). Getting to the Table. Baltimore:
Johns Hopkins University Press: 25, 1989.

% Ibid., 21.

B¢ DRUCKMAN, D. <Turning Points in...», p. 520.

B7 Ibid., p. 523.
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de analizar el rol de los actores, los asuntos especificos involucrados, las
condiciones externas que afectan el resultado y la dindmica del proce-
50.%® Druckman ha creado un marco de trabajo muy dtil basado en
tres variables que constituyen caracteristicas comunes de la negocia-
cién: los precipitantes, las partidas (departures) en el proceso y las
consecuencias.

Los precipitantes son eventos o factores que promueven un giro
asociado con el punto de quiebre. Ellos pueden clasificarse, por lo ge-
neral, en tres categorfas basicas: Los precipitantes externos represen-
tan influencias que afectan el proceso y provienen de fuera. Los pre-
cipitantes sustantivos incluyen el surgimiento de nuevas ideas y
conceptos. Los precipitantes de procedimiento son influencias que
afectan el proceso debido a los cambios en la estructura o formato,
como en el caso de la formacién de comisiones de trabajo o el cambio
de ubicacién.

Druckman encontré que el hecho de que los puntos de quiebre
sean més frecuentes en respuesta a precipitantes externos o debido a
los internos depende en gran medida del tema de la negociacién.
Cuando se negocia asuntos de seguridad, los gobiernos se inclinan a
realizar movimientos gradualmente mayores a favor de un acuerdo y la
fuente m4s comtn de puntos de quiebre significativos es externa a las
conversaciones. Un excelente ejemplo de lo sefialado se presenté con
la forma en que la muerte del presidente Franco (un evento externo)
impacté en las negociaciones sobre los derechos de las bases militares
entre los Estados Unidos y Espafia en 1976. Después de que las con-
versaciones fracasaron en 1975, tuvo que suceder esta crisis del régi-
men espafiol para dar inicio a un punto de quiebre, de esta forma se
reanudaron las negociaciones y los negociadores espafioles realizaron
concesiones que finalmente llevaron a la suscripcién de un acuerdo
bilateral.'*® Por otro lado, cuando se estin negociando asuntos me-
dioambientales o comerciales tales como las politicas en el tema del
ambiente, procesos internos tales como los cambios de procedimiento o

13 CHASEK, Pam. «A comparative analysis of multilateral environmental negotia-
tions». Group Decision and Negotiation. 1997, n.° 6(5), p. 437.

139 DRUCKMAN, D. <Turning Points in...», pp. 526-527.

' DRUCKMAN, D. «Stages, Turning Points,...», pp. 345-346.
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la inclusién de nuevos conceptos tienden a jugar un papel mas impor-
tante para favorecer el surgimiento de puntos de quiebre.'*!

Las partidas del proceso (los verdaderos puntos de quiebre) son los
giros que pueden observarse o anticiparse. Tal como se indic6 anterior-
mente, puede que se trate de una partida abrupta o un cambio gradual.
Entre algunos de los ejemplos de puntos de quiebre abrupto tenemos
las partidas repentinas de un patrén previo de dar y recibir, estar de
acuerdo con los términos del acuerdo, llegar a un punto muerto o a
una inesperada concesién que permita un acuerdo. Se suscitan los
puntos de quiebre m4s graduales cuando se ofrecen nuevas propuestas
que precipitan una movilizacién posterior, las partes sugieren ajustes en
el proceso que facilitan que siga progresando o la realizacién de
conversaciones segin lo estipulado en el cronograma, lo que permite,
de este modo, la transicién a la siguiente fase. Como se ve claramente
en estos ejemplos, las mismas partes negociadoras cumplen un rol al
causar el punto de quiebre.!*?

Las consecuencias son los resultados desescalatorios (constructivos)
o escalatorios (destructivos) de los puntos de quiebre. Druckman hall6
que en el 75% de los casos que estudié las partidas del proceso fueron
desescalatorias en tanto que contribuyeron al logro de acuerdos. Esto
refuerza la idea de que los puntos de quiebre en la negociacién son
hitos de progreso.'®

Para utilizar este marco teérico puede ser de mucha ayuda conside-
rar el estudio de multicasos de Chasek de 1997. A través del andlisis
de once casos de negociacién medioambiental, la autora encontré que,
para un ndmero significativo de casos, la decisién de Naciones Unidas
para afrontar un problema medioambiental especifico fue la que dio
nacimiento al primer punto de quiebre hacia las negociaciones. Para
una delegacién nacional, se percibié la decisién de las Naciones Unidas
como un evento externo, pero pudo haber sido reforzado por una
protesta masiva interna o por un creciente sentido de urgencia entre
los lideres cientificos o politicos sobre el problema medioambiental. En

1 DRUCKMAN, D. «Turning Points in...», p. 520.
M2 Ibid., pp. 537-538.
 Ibid., p. 537.
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tales casos, tanto los precipitantes externos como los sustantivos juga-
ron un papel determinado.

Mientras que la nocién de etapas de la negociacién es totalmente
analitica, y las etapas reales tienden a traslaparse y a tener fronteras
diferentes, existe suficiente correspondencia con la realidad en cuanto
a que el concepto de puntos de quiebre nos ayuda a analizar el progre-
s0 0 la falta de este en la negociacién.'** Sin importar cuéntas etapas
de negociacién se consideren en un anélisis de negociacién (distintos
analistas distinguen diversas etapas de la negociacién), cada paso del
proceso de negociacién de una etapa a otra es conducido por un punto
de quiebre y cada uno representa una oportunidad para un giro cons-
tructivo. Es clave para los negociadores reconocer tales giros y obtener
lo méas que se pueda de ellos. Siguiendo el progreso (o desintegracién)
de la negociacién a través de los diversos puntos de quiebre que se
presenten es posible predecir resultados potenciales del camino actual
o el camino reorientado por los futuros puntos de quiebre. En esta
circunstancia, los negociadores y los terceros podrian ajustar sus estra-
tegias segn se requiera.

Preguntas para la discusién:

1. iQué eventos serfan obviamente categorizados como puntos de
quiebre en cualquier proceso de negociacion?

2. Describe un evento con potencial para impactar la negociacién,
pero el cual podria ser ignorado por las partes debido a que no lo
reconocen como un posible punto de quiebre.

3. {Por qué algunas negociaciones responden més a precipitantes ex-
ternos que a internos? {Cudndo podrian ser los precipitantes inter-
nos méas efectivos?

4. Si un punto de quiebre es escalatorio, ies posible contrarrestar el
efecto introduciendo un precipitante que dé inicio a un punto de
quiebre positivo? {Por qué si o por qué no?

"** CHASEK, Pam. Op. cit., p. 439.



CAPITULO 3

RESUMENES DE LAS NARRATIVAS

3.1. Logrando acuerdos integrativos

a.

b.

El objetivo de integrar los intereses de todas las partes para lograr
un acuerdo que beneficie a todos es dificil de alcanzar.

Los incentivos o presiones fuertes para cooperar o conceder y para
competir o resistirse a responder reciprocamente a movimientos
cooperativos pueden impedir los esfuerzos por lograr acuerdos inte-
grativos.

Una estrategia de bisqueda de informacioén sobre las necesidades e
intereses de la otra parte es mas efectiva en situaciones complejas,
en las que los acuerdos integrativos son dificiles de identificar.

Es importante evitar la tentacién de alcanzar acuerdos demasiado
rapido, especialmente cuando estdn en juego cuestiones vinculadas
a la relacién. Es también importante haber experimentado este
proceso en el pasado y tenido éxito en su utilizacién.

3.2. Efectos de los terceros en la negociacion

a.

Los efectos del tercero dependen de la forma en que estd definido
su rol, de las tacticas que usa, de cémo es percibido por las partes y
de ciertos aspectos de la situacién de negociacién, incluyendo las
alternativas de las partes ante un fracaso de la negociacién.
Cuando fueron presionados a conceder por un mediador que fue
percibido confiable y competente, los negociadores caminaron répi-
damente hacia un acuerdo. Este fue el caso particularmente cuando
el mediador fue visto como alguien que no tenfa interés personal
en el resultado y cuando la hostilidad entre las partes era alta.

Las sugerencias hechas por el tercero son probablemente tomadas
mds seriamente cuando las consecuencias sobre quién renuncia a
qué son claras y no favorecen a una parte més que a la otra. Por lo
tanto, los mediadores que sugieren transacciones producen més
acuerdos que aquellos que dan sugerencias que resultan en acuer-
dos integrativos (que favorece a ambas partes) o asimétricos (que
favorecen a una parte més que a la otra).
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Los mediadores efectivos involucran a las partes en un proceso
interactivo de solucién de problemas en el cual ellos generaron y
probaron hipétesis acerca de las posibles causas del conflicto y
animaron a las partes a hacerse responsables de cualquier acuerdo
que resultase.

3.3. Influencia positiva y negativa en la negociacién

a.

Las emociones positivas y las buenas sensaciones son a menudo
beneficiosas en la negociacién. Han demostrado que conllevan a la
reduccién del uso de ticticas contenciosas y a una mayor disposi-
cién a hacer concesiones.

Las expresiones de halago o calidez son probablemente méas efecti-
vas para lograr acuerdos cuando han seguido a posturas mas fuertes
o a la renuencia a hacer concesiones. Esto ha sido denominado
como la estrategia del pecador reformado.

La manera en que las expresiones son transmitidas es critica. Si los
halagos son vistos como intentos de congraciarse o poco sinceros,
es probable que aumenten las tensiones y terminen conduciendo a
impases.

Las muestras de enojo pueden ser beneficiosas si son dirigidas hacia
el proceso de negociacién y no a la otra parte. El enojo podri ser
constructivo si transmite claramente cuénto valora uno un asunto.
Puede ser destructivo si es usado para invalidar los motivos del
otro negociador.

3.4. Cultura

a.

b.

Cuanto més tiempo negocien las partes conjuntamente, menor sera
el rol que juegue la cultura nacional en la negociacién.

Entre los comportamientos de los que se ha demostrado que han
sido influidos por la cultura estdn factores relacionados con la
orientacién (predisposicién) general y la aproximacién al conflicto
y a la negociacién, tales como la preferencia por la confrontacién y
la competencia versus la colaboracién y la transaccién (investiga-
cién con sujetos canadienses y holandeses).

Los factores culturales que afectan directamente las dindmicas de
una negociacién pueden incluir la preferencia por las aproximacio-
nes inductivas (en las que se agrega acuerdos en los asuntos)
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versus las aproximaciones deductivas (que provienen de prin-
cipios).

Los acuerdos potenciales podrian ser juzgados diferentemente
segin estdndares de justicia diversos: El énfasis en la igualdad, en
la equidad o la necesidad como base del criterio de justicia; y la
orientacién hacia el proceso versus la orientacién hacia los resulta-
dos como una base del criterio de justicia.

3.5. Efectos de la relacién en la negociacion

a.

Los amigos negocian de forma diferente a los que no son amigos o
respecto a los extrafios. Los amigos muestran menos interés por los
beneficios inmediatos, exhiben mayor confianza y arriban a acuer-
dos més rdpidamente. Ellos estdn més dispuestos a soportar pérdida
a corto plazo a cambio de lograr posibles ganancias a largo plazo.
Debido a que los amigos a menudo se ponen répidamente de
acuerdo, tienden a involucrarse menos en los métodos de bisqueda
necesarios para conseguir acuerdos integrativos.

En una negociacién internacional es importante no menospreciar
la relacién. Una falta de planeamiento y una actitud poco caballe-
rosa en la formacién de una delegacién puede terminar en negocia-
ciones dificiles.

Aunque los amigos estdn menos interesados en ser estrictamente
reciprocos en los intercambios de concesiones, son sensibles a las
expectativas frustradas, como cuando el otro negociador mantiene
una posicién dura por un largo periodo de tiempo. Las expectativas
frustradas entre amigos o aliados los conducen a reaccionar fuerte-
mente, endurecer sus posturas y producir impases.

3.6. Efectos de la experiencia en la negociacién

a.

b.

Los mejores acuerdos resultan cuando las delegaciones contrarias
son aproximadamente similares en experiencia profesional.

En situaciones competitivas, los delegados experimentados son a
menudo manipuladores en el sentido de que usan sus conocimien-
tos para alcanzar acuerdos favorables para ellos mismos. En situa-
ciones cooperativas los delegados experimentados usan su expe-
riencia para buscar acuerdos que beneficien a todas las partes.



80

Daniel Druckman / Ivin Ormachea Choque

Las experiencias positivas o gratificantes previas a la negociacién
contribuyen a una aproximacién cooperativa de solucién de pro-
blemas que conduce a acuerdos deseables.

La experiencia puede ayudar a los negociadores que encaran situa-
ciones nuevas. Es menos probable que ellos cometan errores por-
que ellos tienen una estructura de trabajo para lidiar con nuevos
retos, la cual facilita la negociacién.

3.7. Alternativas si fracasa la negociaciéon (MAAN)

a.

b.

Las alternativas atractivas frente a acuerdos negociados a menudo
producen mejores resultados para los negociadores.

Los negociadores estdin menos afectados por presiones de tiempo
cuando cuentan con alternativas atractivas, pues tienen menos
necesidad de transigir ante una fecha limite.

Las alternativas atractivas proveen a los negociadores de una opor-
tunidad de buscar acuerdos éptimos e integrativos. La oportunidad
se pierde, sin embargo, si los negociadores usan sus alternativas
para presionar a su oponente para llegar a un acuerdo que favorez-
ca solo a ellos.

Las alternativas no son fijas sino que pueden cambiar durante el
curso de la negociacién. Un tema de interés es cémo la informa-
cién nueva obtenida durante el proceso de negociacién influye en
la evaluacién que realiza un negociador sobre los asuntos en discu-
sién (en relacién con las alternativas).

3.8. La presién de tiempo

a.

Las presiones de tiempo crean dilemas de decisién. Ellas fuerzan a
los negociadores a escoger entre las condiciones disponibles en la
negociacién y alternativas que pueden realizarse fuera de esta.

Los negociadores que estdn més preocupados por sus propios inte-
reses llegan a ser cada vez més competitivos a medida que la pre-
sién de tiempo se incrementa. Aquellos que toman una aproxima-
cién mdas cooperativa estdn mds dispuestos a hacer concesiones
para lograr un acuerdo, incluso si este favorece a la otra parte.

Las presiones de tiempo pueden forzar a los negociadores coopera-
tivos a realizar acuerdos no deseados. Para ellos, el objetivo es a
menudo lograr acuerdos integrativos, los cuales toman tiempo.
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d.

La presién de tiempo puede ser beneficiosa si es usada por las
partes principales o por los terceros para sellar acuerdos tentativos
logrados anteriormente en una atmdsfera més relajada. Sin embar-
go, si las presiones son vistas Gnicamente como una tictica para
lograr los objetivos de una u otra parte, es probable que lo que se
logre sea una impase.

3.9. Tacticas: Intercambio de informacién

a.

Cuando existe la posibilidad de beneficios conjuntos, la percepcién
precisa de intereses compatibles usualmente conduce a mejores
acuerdos. Sin embargo, el intercambio de informacién puede
también revelar intereses incompatibles que pueden exacerbar el
conflicto.

La investigacién demuestra que la precisién en evaluar los intereses
del otro se incrementa rdpidamente durante los primeros cinco
minutos de una negociacién.

Las negociaciones siempre llegan a ser més dificiles cuando los
valores, ideologfas o principios estdn explicitamente vinculados a
los intereses que defienden las partes.

Se ha demostrado que explorar las diferencias de valores en la
prenegociacién mejora tanto el resultado como el proceso de nego-
ciacién.

3.10. TActicas: Presentando dos caras en la negociacién

a.

Es més probable que el comportamiento cooperativo sea correspon-
dido reciprocamente si se desarrolla a continuacién de algtn inten-
to de demostrar determinacién o dureza (véase la narrativa sobre
el uso de recompensas).

Es més probable que la solucién conjunta de problemas sea efectiva
si las partes han establecido una reputacién (o imagen) de firmeza
(véase la narrativa sobre acuerdos integrativos).

Al cumplir el papel del buen policia, los terceros pueden incremen-
tar la flexibilidad y la buena voluntad de delegaciones duras para
enfrascarse en negociaciones del tipo solucién de problemas (véase
la narrativa de las técticas de la tercera parte).

Cuando una parte negociadora més poderosa, aunque amistosa,
intenta explotar la relacién insistiendo en el logro de resultados
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asimétricos, los acuerdos que se obtengan, muy probablemente,
no podrdn cumplirse y la relacién entre los negociadores sera
perjudicada.

3.11. TActicas: Usando recompensas en la negociacién

a.

Es probable que las recompensas sean més efectivas para estimular
concesiones cuando son combinadas con movimientos competiti-
vos, como en las tacticas de dos caras discutidas en otra narrativa.
Las estrategias de recompensa podrian lograr concesiones prematu-
ras que produzcan acuerdos no Optimos, dependiendo de las
circunstancias.

Al desalentar la bisqueda de informacién, las estrategias de recom-
pensa podrian producir acuerdos no ptimos (véase la narrativa de
acuerdos integrativos).

Los terceros probablemente sean més efectivos cuando combinan
recompensas y sanciones como parte de una estrategia coherente.

3.12. Fuerzas que restringen la flexibilidad en la negociacién

a.

Cuando los negociadores disefian estrategias unilaterales antes de
la negociacién, logran menos acuerdos que cuando estudian los
asuntos desde diversas perspectivas. El estudio de los asuntos tiene
efectos beneficiosos sin importar que haya sido hecho individual-
mente, con compafieros de equipo o con miembros de la parte
contraria.

Cuando las ideologfas se explicitan y se vinculan a las posiciones
de negociacién, los negociadores son renuentes a transigir o buscar
alternativas de acuerdo.

A menudo los representantes deben transmitir diversas impresiones
de avance a sus representados y oponentes. La finalidad de esto es
resolver el dilema del rol fronterizo causado por las expectativas
tan diferentes de estos grupos.

Los negociadores son generalmente menos flexibles cuando nego-
cian en publico que cuando lo hacen en privado o no son afecta-
dos por la publicidad de los medios de comunicacién.

La flexibilidad aparente de las partes mas débiles enmascara una
inflexibilidad subyacente causada por lo limitado de sus alter-
nativas.
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3.13. Género en la negociacién

a.

b.

La informacién empirica sobre los efectos del género en la negocia-
ci6én es contradictoria y nada concluyente.

El comportamiento cooperativo o conciliador que ha sido atribuido
u observado en algunas mujeres negociadoras se debe muy proba-
blemente al poder relativo de los negociadores méas que al género.
Existe un numero de factores que moldean la decisién del negocia-
dor en favor de ser competitivo o cooperativo y, aun cuando los
efectos del género son evidentes, resultan leves.

En términos generales, puede que exista algtn efecto del género en
el comportamiento negociador, pero es dificil predecirlo y ademas
otros factores lo eclipsan.

3.14. Representacién

a.

b.

El comportamiento del negociador est4 fuertemente influido por la
relacién con sus representados y por las indicaciones que estos dan.
Cuando los negociadores perciben que no gozan de la confianza de
sus representados o anticipan tener que defender su comporta-
miento negociador ante estos, son més proclives a rechazar las
ofertas de su oponente, a realizar menos y menores concesiones y a
demorar m4s para lograr un acuerdo.

Los negociadores que han recibido las indicaciones de cooperar
con las otras partes son més proclives a realizar concesiones.

El desempefio del negociador mejora si los representados fijan obje-
tivos de negociacién que plantean retos (en comparacién con care-
cer de objetivo o tener uno de transaccién). Sin embargo, el
desempenio del negociador se deteriora si se traza un objetivo
demasiado dificil (es decir, cuando el objetivo es més que un reto).

3.15. Puntos de quiebre

a.

Los puntos de quiebre marcan el avance de una fase de la negocia-
cién a la siguiente o reflejan. un cambio sustantivo en la percepcién
o el proceso de negociacién. Ellos representan oportunidades de
entender y aprovechar la dindmica del proceso de negociacién.

Para analizar un punto de quiebre busque los precipitantes, la par-
tida del proceso y las consecuencias. Esto ayuda a centrar la aten-
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cién en la bisqueda de eventos y condiciones que facilitan o impi-
den el avance de la negociacién.

Los puntos de cambio son impulsados por uno de los tres tipos de
precipitantes: Externos, sustantivos y procedimentales.



CAPITULO 4

CONCLUSIONES Y PRESCRIPCIONES DE LAS NARRATIVAS
CONCLUSIONES NO EVIDENTES DE LAS NARRATIVAS

4.1. Conclusiones no evidentes de las narrativas

1. Sobre el afecto: La ira puede ser atil si es usada para enfatizar inte-
reses profundamente sentidos y si estd dirigida hacia la funcién
negociadora y no contra el otro negociador.

2. Sobre el afecto: La adulacién, aunque crea buenos sentimientos,
puede ser disfuncional si es vista como una forma de congraciarse
o manipular a la otra parte.

3. Sobre la relacién: La amistad o las buenas relaciones pueden llevar a
acuerdos por debajo de lo ¢ptimo porque los negociadores conce-
den demasiado muy répidamente.

4. Sobre la relacién: La amistad podria conducir a la frustracién de
expectativas cuando el otro toma una posicién més dura de la es-
perada, lo que conduce a reacciones desmedidas e impases.

5. Sobre las alternativas: Las alternativas atractivas usualmente incre-
mentan el poder negociador, pero también estimulan a los negocia-
dores a concentrarse en sus propios intereses y a percibir que el
oponente tiene alternativas aun més atractivas. Estas son las condi-
ciones para el logro de acuerdos por debajo de lo 6ptimo.

6. Sobre la presion de tiempo: La presién de tiempo puede producir
acuerdos prematuros, y por debajo de lo éptimo, si es impuesta
demasiado pronto. También puede estimular la parte final de la ne-
gociacién para sellarla con buenos acuerdos.

7. Sobre las recompensas: Dar recompensas, tales como hacer o devol-
ver concesiones o promesas, puede producir acuerdos répidos pero
que no sean los mejores.

8. Sobre la experiencia: Los negociadores con experiencia pueden
usarla para producir acuerdos integrativos. También pueden em-
plearla para manipular el proceso —especialmente cuando nego-
cian con negociadores inexpertos— y asi producir acuerdos por
debajo de lo 6ptimo, aunque sean deseables para ellos mismos.
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9. Sobre la flexibilidad: El movimiento de las posiciones de negociacién

10.

L1

12,

13.

14.

no es un signo de flexibilidad si no es voluntario o si resulta de la
coercién del oponente més poderoso.

Sobre los acuerdos integrativos: La btasqueda de informacién amplia
durante la negociacién podria revelar incompatibilidades de intere-
ses que sirvan para escalar antes que para resolver el conflicto.
Sobre el intercambio de informacién: Los acuerdos répidos podrian ser
malos acuerdos. A menudo ocurren antes de que los negociadores
tengan la oportunidad de ser parte de una bisqueda de informa-
cién. El resultado es una suerte de maldicién del ganador en el que
un(a) negociador(a) piensa que él o ella consiguié el resultado
deseado, cuando de hecho el acuerdo estd por debajo de lo 6ptimo.
Sobre la cultura: Aunque la cultura nacional da forma al comporta-
miento, podrfa ser una influencia menos importante en los negocia-
dores internacionales, que comparten una subcultura profesional.
Sobre las dos caras: Las posturas fuertes pueden resultar ventajosas
cuando son seguidas por un comportamiento mas flexible. El
comportamiento cooperativo es valorado mas en un contexto
competitivo.

Sobre los terceros: Es ventajoso para los terceros hacer sugerencias
de transaccién al inicio de las conversaciones, aunque este no sea
el tipo de acuerdo que se busca.

4.2. Algunas prescripciones de las narrativas

La investigacién también tiene implicancias en cuanto a las acciones
que pueden ser tomadas por los negociadores con miras a conseguir
acuerdos Optimos. Estas acciones definen los tipos de habilidades re-
queridas para negociar efectivamente. A continuacién damos algunos
ejemplos:

1.

Descarte los acuerdos rdpidos evitando el intercambio rapido de
concesiones.

Evite intercambiar demasiada informacién si una solucién/resultado
6ptimo o integrativo es facil de descubrir. Las indagaciones detalla-
das podrian revelar intereses incompatibles que provocarfan una
escalada del conflicto.
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S

Reconozca el momento oportuno para utilizar tacticas duras o
suaves, poniéndolas en una secuencia en la cual se presenten las
posturas firmes primero y las posturas més flexibles después.

No use su experiencia o habilidades para asegurar un mejor acuer-
do tnicamente para usted mismo; use las habilidades para emplear
el intercambio y otras ticticas'que puedan asegurar mejores resul-
tados para todas las partes.

Los negociadores generalmente quieren llegar a un arreglo; ellos
también tienden a acercarse a la negociacién como competidores.
Un reto es evitar ambas tentaciones.

Coordine la negociacién favoreciendo la flexibilidad, aislando las
conversaciones de la cobertura de los medios de comunicacién,
evitando debates ideoldgicos y reduciendo la supervision de los
representados o de otras partes con intereses en el resultado.

Evite avergonzar a su oponente. Permitale correr riesgos, ser creati-
vo y brindele el espacio suficiente para ser flexible.

Para los terceros: Sugiera transacciones al principio para hacerse de
una reputacién de rectitud, pero desaliente una transaccién y més
bien favorezca un proceso de bisqueda de informacién.
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CAPITULO 5

CASOS PRACTICOS

5.1. Caso 1. Didlogo y conflictos armados: Negociando en la

guerra civil en El Salvador!
GUIA DE TRABAJO

Narrativas pertinentes: Presién de tiempo, alternativas,
flexibilidad y terceros.

Pautas para el andlisis:

A lo largo este caso hay un conjunto de variaciones en las alterna-
tivas de las partes basadas en los cambios del balance militar y poli-
tico. Identifique tantos cambios como le sea posible en el MAAN
de una o de las dos partes y cémo estos afectaron las negociaciones
en diversos momentos.

{En qué punto fue la presién del tiempo un factor en la negocia-
cién? {Cémo afecté las negociaciones y el deseo de las partes para
reunirse a negociar!?

Ambas partes en este caso parecfan particularmente inflexibles. En
relacién con la narrativa y el caso de estudio, identifique algunas
de las causas de inflexibilidad en cada una de las partes.

Uno de los mayores avances en las negociaciones ocurrieron con el
Plan de Paz Arias. Revise los cinco pasos basicos del plan de paz y,
usando la narrativa sobre TERCEROS, examine por qué estas pro-
puestas que surgieron de un actor externo lograron més éxito que
las anteriores negociaciones internas.

Pautas para la estrategia:

Como tercero o parte principal en las negociaciones entre el go-
bierno y el grupo rebelde en El Salvador, iqué pasos tomarfa para

! ROETT, Riordan y Frank SMITH. FPI Case Study Number 12. Johns Hopkins Uni-
versity, 1988.
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dar forma a un foro de negociacién que maximice la flexibilidad de
estas dos partes?

— Como un politico norteamericano interesado en poner fin a la
guerra en El Salvador (sin ningin interés en el resultado), (qué
pasos solicitarfa que tomase su gobierno para que influya en la
presién del tiempo o en las alternativas de las partes en las ne-
gociaciones con el fin de que lleguen a un acuerdo sobre la
guerra civil? {En qué momento de la historia del conflicto (segin
lo descrito en el caso de estudio) podrian ser estos pasos més
efectivos?

5.1.1. Antecedentes

El 4 de octubre de 1987 la tercera ronda de las negociaciones de paz
entre el gobierno de El Salvador y las guerrillas insurgentes comenzaba.
Las dos rondas anteriores se realizaron en octubre y noviembre de
1984. Estas conversaciones entre un gobierno y una entidad no guber-
namental son un ejemplo de una negociacién relativamente simétrica
en el contexto de una guerra de guerrillas de insurgencia. Durante las
dos primeras rondas de conversaciones de 1984, la guerra arrib6 a un
virtual empate; ni el gobierno salvadorefio ni la guerrilla tenfan venta-
ja militar. Aunque el gobierno mejoré su posicién militar al siguiente
afio, para 1986 las guerrillas fueron capaces de obtener suficientes
ventajas politicas como para compensar la pérdida de efectivos en el
campo de batalla. El gobierno habfa tomado la ofensiva en el plano
militar, pero politicamente el gobierno de Duarte habfa perdido mucho
espacio en relacién con el Frente Farabundo Mart{ para la Liberacién
Nacional y el Frente Democratico Revolucionario (FMLN, FDR).

La guerra civil salvadorefia surgié cuando una junta civico-militar
reformista colapsé en enero de 1980. Dirigido por integrantes progresis-
tas dentro de las Fuerzas Armadas, el golpe de estado del 15 de octubre
de 1979 encumbré en el poder a la junta, que se trazé como meta
acabar con un proceso creciente de confrontacién politica y poner fin a
30 afios de mandato militar institucionalizado. Temerosa de que El
Salvador siguiese los pasos de la revolucionaria Nicaragua, la junta
prometié realizar los cambios socioeconémicos requeridos, como una
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reforma agraria que debilitase las posturas insurgentes. Aunque las
reformas, la agraria y las de otro tipo, empezaron a ejecutarse, esta
junta fue reemplazada por miembros mas conservadores de las Fuerzas
Armadas en los siguientes tres meses. Siguié a esta situacién un petio-
do de represién gubernamental severa que llevé a muchos, incluyendo
a los anteriores integrantes de la junta, a unirse a los grupos insurgen-
tes. A pesar de que hubo breves intentos de reconciliacién, la polariza-
cién politica que surgi6é hasta el momento no ha sido resuelta.

El ejército salvadorefio mantuvo el poder por los siguientes dos
anos y finalmente dejé el Ejecutivo en 1982. Ese afio la derecha salva-
dorefia, dominada por el partido ultraconservador ARENA (Alianza
Republicana Nacional) y su controvertido lider Roberto D’Aubisson,
gano las elecciones parlamentarias, en las cuales tan solo los demécra-
tas cristianos y otro partidos politicos de derecha participaron. La
Asamblea Constituyente controlada por ARENA revirtié muchas de
las modestas reformas iniciadas por la junta reformista en 1979 vy
aprob6é una nueva constitucién. Prefiriendo lidiar con las guerrillas a
través de medios militares, el gobierno de derecha negé toda posibili-
dad de iniciar el didlogo con el FMLN-FDR.

Una nueva etapa se inici6, sin embargo, con la eleccién del presi-
dente Napoleén Duarte —quien era apoyado por el gobierno estadou-
nidense— a mediados de 1984. Duarte fue el primer Presidente elegido
en El Salvador en los dltimos 50 afios. Duarte prometié dialogar con
los insurgentes y buscar un acuerdo negociado para acabar con la
guerra. Representantes de los dos grupos se reunieron cara a cara por
primera vez en La Palma en octubre de 1984 y un mes después en
Ayagualo. Una tercera ronda de conversaciones se inicié debido a la
presion externa en octubre de 1987.

Este caso incluye estas tres rondas de negociacién, las cuales abar-
can el periodo del 15 de octubre de 1984 al 29 de octubre de 1987. El
caso se centra en las estrategias de negociacién utilizadas por las partes
en estos encuentros analizados dentro del amplio contexto de estrate-
gias politicas y militares empleadas durante la guerra. Las tres rondas
de conversaciones no serdn estudiadas aisladamente sino como parte
de una constante pugna entre rivales por el poder y control del gobier-
no. Las iniciativas de paz regionales no van a ser incluidas en este caso,
salvo que tengan alguna conexién con el conflicto en El Salvador.
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5.1.2. Asuntos

El primer asunto objetivo en El Salvador tiene que ver con las precon-
diciones para que las negociaciones se realicen: (Deberfa el FMLN-
FDR dejar sus armas y renunciar a la violencia antes de participar en
las elecciones, como se sefiala en la constitucién de 1983 y exigen el
gobierno salvadorefio y el estadounidense? (O deberia el gobierno
salvadorefio entrar incondicionalmente en las negociaciones con la
guerrilla salvadorefia para compartir el poder, como postulan los
guerrilleros?

Analiticamente, el asunto tiene que ver con si el sistema politico
actual es democritico o se encuentra en transicién hacia una forma
mas democratica de gobierno; o si el régimen de El Salvador es esen-
cialmente una forma autoritaria de gobierno cubierta por una fachada
democritica. Segtn la derecha salvadorefia, entrar directamente en
negociaciones con la guerrilla salvadorefa violarfa la constitucién de
1983 y convertirfa en una pantomima el nuevo proceso democrético
de El Salvador. Segiin algunos criticos de izquierda, la constitucién de
1983 fue aprobada bajo condiciones precarias que inclufan una asam-
blea constituyente compuesta solamente por partidos politicos de
centro-derecha y derecha. Las negociaciones directas y un gobierno
de transicién son por lo tanto necesarios para crear legitimas condicio-
nes democréticas para que se realicen elecciones justas.

El asunto subjetivo, sin embargo, tiene que ver con qué lado
parece ser m4s intransigente y principal responsable de la prolongacién
de la guerra. A los ojos de la poblacién salvadorefia y la comunidad
internacional, este asunto puede ser el tema mdas importante de las
conversaciones. El conflicto de ocho afios de duracién se ha vuelto su-
mamente impopular y ambos lados han lanzado sendas campafias de
propaganda para representar al otro como responsable de la guerra.

Una vez que se llegue a un acuerdo sobre estas precondiciones, la
siguiente fase de la negociacién podri continuar. La forma en que se
realicen estas conversaciones dependerfa de cémo se resuelva el asunto
de las precondiciones para negociar. Por ejemplo, si las partes acuerdan
que las guerrillas deben cesar sus acciones militares antes de compartir
el poder, el siguiente asunto serd bajo qué condiciones se realizarén las
elecciones. {Se necesitarfa un cese del fuego y serfa este el resultado de
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un proceso bilateral de negociacién o una decisién unilateral? iSe
necesitaria establecer nuevos procedimientos electorales o se realizarfan
las elecciones segin lo sefala la constitucién de 19837 iSe necesitaria
procedimientos internacionales para la verificacién de las votaciones y
seguridad o se le confiarfa al gobierno salvadorefio la misién de super-
visar el proceso electoral?

Por otro lado, si las partes acuerdan que las negociaciones para
compartir el poder deben realizarse antes de las elecciones, el asunto es
cudnto poder y en qué forma serd compartido. Una vez maés, ise imple-
mentarfa un cese del fuego de forma unilateral o bilateral? {Se compar-
tirfa el poder regionalmente de acuerdo con la fortaleza y presencia
militar, o se necesitarfa compartir el poder provisionalmente dentro del
gobierno central? Finalmente, (bajo qué condiciones se realizarfan las
elecciones para formar un nuevo gobierno?

5.1.3. Participantes, poder e intereses

Existen dos partes o actores principales en las negociaciones sobre la
guerra: el gobierno y las guerrillas. Pero suponer unidad en cualquiera
de los dos bandos serfa erréneo. Un andlisis serio de este proceso
requiere una mirada frfa sobre cada una de las agrupaciones y sus insti-
tuciones, incluyendo a otros que no se encuentran bajo la cobertura de
ninguna de las dos partes. Un andlisis superficial de estos participantes
ha Illevado a conclusiones falsas en el pasado.

Las guerrillas son el Frente Farabundo Marti para la Liberacién
Nacional y el Frente Democratico Revolucionario (FMLN-FDR). El
FMLN agrupa cinco subgrupos, ordenados de acuerdo con su poder
militar:

El Ejército Revolucionario Popular (ERP)

Las Fuerzas Populares de Liberacién (FPL)

Las Fuerzas Armadas de Resistencia Nacional (FARN o RN)

El Partido Comunista Salvadorefio (PCS)

El Partido Revolucionario de Trabajadores de Centroamérica (PRTC)

Por su parte, el FDR consiste de dos grupos:

El Movimiento Nacional Revolucionario (MNR)
El Movimiento Popular Social Cristiano (MPSC)
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El FMLN y el FDR funcionan como dos aliados aunque sigan
siendo dos organizaciones distintas. El FDR es una coalicién de social
demdcratas, disidentes demdcratas cristianos y profesionales de clase
media que siempre han estado a favor de un acuerdo negociado para
finalizar la guerra. Antes de la formacién del FDR en abril de 1980 un
ntmero de lideres de ese grupo habfa participado en la junta civico-
militar que tomé el poder en octubre de 1979. Un integrante de la
junta, Guillermo Ungo, fue compafiero de campafia de Duarte en 1972
y es actualmente uno de los més altos dirigentes del FDR.

El FMLN, en cambio, es una alianza militar formada fundamental-
mente por grupos marxista-leninistas. Su posicién gradualmente ha
evolucionado en favor del didlogo en un debate que exterioriza las di-
ferencias existentes entre los cinco grupos. Estas diferencias tienen sus
origenes en distintas visiones ideolégicas y estratégicas, las cuales
fueron evidentes en la forma en que reaccionaron ante el golpe de
estado reformista de octubre de 1979.

Siguiendo a la transferencia de poder dentro del régimen, la RN
—el grupo més cercano a la FDR— fue el primero en abogar por el
didlogo entre la junta de octubre y las organizaciones populares lide-
radas por la izquierda. El Partido Comunista Salvadorefio, otra orga-
nizacién moderada y la dltima en tomar las armas, también mostré su
aprobacién del golpe de estado militar y esperé participar en el nuevo
gobierno. La organizacién méas militarista —el ERP—, en cambio, se
mostré ambivalente en un principio sobre el golpe, esperando que
llevase a una insurgencia generalizada. La FPL, conocida como una or-
ganizacién radical y cerrada, fue el primer grupo en oponerse explici-
tamente a la junta de octubre, pero la FPL también entr6 en un
desacuerdo con la ERP diciendo que las condiciones no estaban dadas
para una insurreccién generalizada. La pequefia y radical PRTC tam-
bién se opuso a la junta de octubre. Para 1979 solo la RN estuvo
dispuesta a negociar con la junta reformista, pero esta Gltima colapsé
en menos de tres meses.

Un periodo de represién estatal severa se inicié con la caida de la
junta en enero de 1980, lo que fortaleci6 las organizaciones politicas y
militares aliadas de la guerrilla. La coalicién de oposicién no armada de
la FDR se formé en abril de 1980 y el comando unido del FMLN se
formé en abril de 1980.
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El gobierno de El Salvador estuvo formado por el Partido Demé-
crata Cristiano y las Fuerzas Armadas Salvadorefias. Las Fuerzas Ar-
madas se dividen en la escuela americana y los oficiales de guerra
(j6venes oficiales con comandos de combate).

El Partido Demécrata Cristiano primero se hizo parte del gobierno
en 1980, cuando José Napoleén Duarte fue designado Presidente por
las Fuerzas Armadas. Duarte cumpli6 sus funciones de Presidente civil
del gobierno dirigido por los militares hasta 1982, cuando los demécra-
ta-cristianos no pudieron obtener una mayoria en las elecciones para la
Asamblea Constituyente.

En mayo de 1984 Duarte, candidateando por el Partido Demdcrata
Cristiano, fue elegido presidente de El Salvador gracias al voto popular
directo. Segin la constitucién salvadorefia aprobada en 1983, el presi-
dente se convirti6 en Jefe de Estado y Comandante en Jefe de las
Fuerzas Armadas Salvadoredias.

Sin embargo, los militares siempre han disfrutado un cierto grado
de autonomfa a pesar del los gobiernos civiles. El cuerpo de oficiales de
la milicia salvadorefia estaba notoriamente separado entre los progresis-
tas y conservadores a fines de 1979. Pero para inicios de 1980 los con-
servadores estaban en control de las instituciones armadas y los progre-
sistas fueron expulsados. En respuesta a las presiones de los Estados
Unidos (que provefa a El Salvador de ayuda militar), las Fuerzas Ar-
madas apoyaban las elecciones para la Asamblea Constituyente de
1982 y las elecciones presidenciales de 1984. Los militares, junto con el
gobierno civil, rechazaron el didlogo con las guerrillas desde 1982 hasta
1984. A partir de la apertura del didlogo con las guerrillas en 1984, los
militares, en algunos casos, criticaron pablicamente la posicién del go-
bierno de Duarte en las negociaciones.

Otros participantes eran:

1. La Iglesia Catdlica, particularmente el arzobispo Rivera y Damas e
Ignacio Ellacuria S. J.

2. Organizaciones de trabajadores, sobre todo la Unién Nacional de
Obreros y Campesinos (UNOC), simpatizante de Duarte, y la Unién
Nacional de Trabajadores Salvadorefios, opositora de Duarte, y

3. La derecha, particularmente aquellos que representan poderosos
intereses econémicos y los partidos politicos conservadores, como
el Partido Nacional de Reconciliacién y ARENA.
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5.1.3.1. Los actores internos en pro del diadlogo

Segin el arzobispo Rivera y Damas, la gran mayorfa de los salvadore-
fios estaba en favor del didlogo entre el gobierno y la guerrilla como
una forma de acabar con la guerra. Una encuesta de 1987 realizada por
la Universidad Jesuita de América Central concluyé que el 46,3% de
los salvadorefios estd «en favor del didlogo como la mejor forma para
resolver el conflicto armado», mientras que un 24,6% dijo que «solo
Dios» es capaz de resolver un conflicto de tal magnitud. Mientras que
este Gltimo resultado demuestra el pesimismo en el cual se encontraba
el pais, esta y anteriores encuestas evidencian que solo una pequefa
minoria estaria en contra del proceso de didlogo y en favor de una
victoria militar en la guerra.

Casi todo grupo organizado de trabajadores, estudiantes y profesio-
nales en El Salvador estd en favor del didlogo para acabar con la
guerra. Tanto el gobierno como las guerrillas han intentado estructurar
organizaciones politicas lideradas por los trabajadores con el fin de
reforzar sus posiciones. Aun las organizaciones de trabajadores simpati-
zantes con el partido demdcrata cristiano estdn en favor del didlogo
entre el gobierno y la FMLN-FDR. Los sindicatos y otras organizacio-
nes civicas de izquierda han presionado al gobierno para buscar un
acuerdo negociado que acabe con la guerra. La izquierda ha logrado
vincular a muchos grupos que inicialmente estaban en favor de Duarte
y exitosamente ha reorganizado a algunos desplazados, estudiantes
universitarios y organizaciones de derechos humanos simpatizantes con
la causa rebelde. Estos grupos de oposicién estdn también aliados con
el movimiento de la Comunidad Cristiana Basica dentro de la Iglesia
Cat6lica, asi como también con los administradores de la universidad
jesuita de Centroamérica José Simeén Canas. El Rector de la universi-
dad, el padre Ignacio Ellacuria, es uno de los mas elocuentes opositores
al gobierno. Ellacuria ha sido acusado por el gobierno de ser un
«vocero» de las guerrillas debido a su ferviente lucha en favor del
didlogo entre estas y el gobierno.

Algunas personas més conservadoras dentro de la Iglesia también
estdn en favor del didlogo. Tanto el FMLN-FDR como el gobierno
estan de acuerdo en el rol que cumpliré la Iglesia como mediadora en
el proceso de conversaciones, conducido fundamentalmente por el
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arzobispo Rivera y Damas. Rivera y Damas cree que la iglesia tiene la
obligacién social de actuar como un vehiculo de comunicacién entre
las partes. El ha invertido tiempo considerable en reunirlas, pero su
papel en las negociaciones ha sido intencionalmente neutral y pasivo.
Los activistas de la Iglesia, como Ellacuria, han criticado a Rivera y
Damas por esa pasividad y lo han invitado a que asuma un rol més
activo a modo de un arbitro autonominado en las negociaciones.

Todas las organizaciones que hemos mencionado se ven a sf
mismas como entidades con un conjunto de intereses en juego en el
proceso de didlogo y la mayorfa de ellas demanda participacién en el
proceso de reconciliacién. Sin embargo, Duarte ha permitido solo a la
Unién Nacional de Obreros y Campesinos (UNOC), organizacién que
lo apoya, participar en las conversaciones. Aun asi, el grupo mayorita-
rio dentro de la UNOC ha tomado una posicién sobre el tema del
didlogo y de los acuerdos sobre el cese del fuego similar a la de la
Unién Nacional de Trabajadores Salvadorefios, organizacién de oposi-
cién a Duarte. Este hecho manifest6 el enorme apoyo de las organiza-
ciones al didlogo.

5.1.3.2. Los actores internos en contra del dialogo

Aunque una pequefia minorfa se opone al didlogo, estos disidentes
representan algunos de los sectores mas poderosos de la sociedad. Los
integrantes del sector privado privilegiado de El Salvador se encuen-
tran entre los més elocuentes y vehementes opositores del didlogo con
el FMLN-FDR. Este grupo ha demostrado ser tan intransigente con el
didlogo como con otros asuntos vinculados a las reformas sociales, las
cuales inmediatamente se vinculan con cualquier negociacién con los
rebeldes. En especial, el sector privado se opone totalmente al progra-
ma de reforma agraria, el cual reducirfa sus inmensos latifundios. Los
grandes terratenientes, que forman la base de soporte de la extrema
derecha de El Salvador, han sido suficientemente influyentes en el
pasado como para bloquear un acuerdo.

Mas recientemente, la extrema derecha reaccioné contra los
nuevos tributos impuestos por Duarte en 1987 y posteriormente empe-
zaron a circular voces sobre un inminente golpe de Estado. Ejerciendo
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su influencia a través de diversas estrategias, que van desde la agrupa-
cién politica ARENA hasta movimientos clandestinos y escuadrones
de la muerte, los radicales reemergieron en El Salvador a lo largo de
todo 1987.

El ejército es el segundo grupo de mayor poder en El Salvador que
se opone al didlogo para acabar la guerra. Las Fuerzas Armadas estan
unidas y en contra de cualquier concesién a los rebeldes, pero seria-
mente divididas sobre la relacién que deben tener con el gobierno civil.
El alto comando militar estd dominado por oficiales como el Jefe de
Estado Mayor, general Adolfo Blandén, y el ministro de Defensa,
Eugenio Casanova; ambos son pro norteamericanos y partidarios de
Duarte. Comprometidos con la actual politica de contrainsurgencia,
estos oficiales estdn de acuerdo en dejar a Duarte en control del
Ejecutivo. Representando a la guardia vieja en el ejército, estos oficia-
les tolerarfan acciones de Duarte dentro del marco del didlogo, en
tanto no interfieran con la conduccién de la guerra.

En su mayoria, los jévenes oficiales de guerra, como el retirado
coronel Sigfrido Ochoa vy el coronel Mauricio Stabén, se oponen a los
intentos de Duarte y de los Estados Unidos de mantener al primero en
el poder. Irénicamente, estos oficiales, representan una nueva genera-
cién de militares que fueron entrenados por asesores estadounidenses
pero se quejan de que la politica norteamericana los ha atado de
manos. Ampliamente conocidos por su efectividad militar, estos oficia-
les demuestran abiertamente su desdén por el gobierno militar y por el
gobierno demécrata cristiano de Duarte. Se oponen a las conversacio-
nes con los rebeldes y estdn a favor de un programa masivo de con-
trainsurgencia con un minimo respeto de los derechos humanos. Do-
minados por el grupo Tandona —la promocién militar de 1966— esta
agresiva generacién de oficiales jefatura la mayorfa de los comandos y
controla la mayorfa de las brigadas de combate de El Salvador.

[Para simular el proceso de negociacién, los participantes deben
formar dos equipos que representen al gobierno de El Salvador y al
FMLN-FDR. Se deberfa formar también subgrupos dentro de estos dos
grupos. El equipo que representa al gobierno debera consistir del par-
tido demécrata cristiano, en el poder, y las Fuerzas Armadas. Los rebel-
des deben dividirse en dos grupos: el FMLN y el FDR.
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Se podria formar otros grupos, ajenos con influencia en el proceso
de negociaciones. Ellos se dividirfan en la Iglesia, el sector privado,
laboral y otros grupos civicos.

Dependiendo del ndmero de participantes en la clase, se podra
incluir otros subgrupos. En este momento de la simulacién, todos los
grupos deberfan evaluar su posicién y prepararse para la primera ronda
de conversaciones].

5.1.3.3. El balance militar y las negociaciones

El FMLN era la mayor fuerza militar en 1982, lo cual llevé a muchos
analistas a pensar que la toma del poder era una cuestién de tiempo.
Las guerrillas en este momento estaban en contra de iniciar conversa-
ciones con el gobierno, debido a la linea dura del grupo radicalizado
de la FPL. El gobierno salvadorefio, mientras tanto, estaba sumamente
desorganizado, carente de la necesaria autoridad central para conducir
negociaciones serias. La anarquia politica y los escuadrones de la
muerte estaban a la orden del dia y era imposible pensar en el inicio
de negociaciones.

Entre 1981 y 1983, el FMLN claramente crefa que podia ganar la
guerra. Pero los comandantes insurgentes también empezaron a reco-
nocer que la victoria militar, aun si fuera posible, serfa extremadamen-
te costosa. Ademas, para el momento en el cual se iniciaron las con-
versaciones, a fines de 1984, el FMLN habia perdido la ventaja militar
de que habfa disfrutado anteriormente en la guerra. Estos factores
contribuyeron a la decisién de la guerrilla de reevaluar sus posiciones
sobre el didlogo:

La importancia de las vinculaciones del FMLN con las organizaciones
populares nunca fue entendida adecuadamente por Washington. El
deseo popular de paz era una de las razones por las cuales la mayorfa
de las organizaciones en el FMLN habfan rechazado la estrategia de
la guerra prolongada.

El FMLN cree que una victoria militar sobre las Fuerzas Armadas es
posible, pero reconoce que un gobierno producto de una victoria mi-
litar traerfa consigo un conjunto de problemas internos y externos.
Entre los externos se encontraria la actitud hostil de los Estados
Unidos. La reconstruccién y desarrollo de una economia devastada
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por la guerra se volverian sumamente dificiles ante un embargo
norteamericano contra El Salvador —que, a pesar de ser més de-
sarrollado industrialmente que Cuba o Nicaragua, era més depen-
diente de las importaciones que estos pafses—.

Estos factores ayudan a entender por qué el FMLN-FDR ha ablanda-
do progresivamente su posicién negociadora, aun habiendo ganado
una ventaja militar (de 1981 a 1983). El FMLN ahora est4 de acuer-
do en la preservacién de la «institucionalizacién del ejército» en un
acuerdo negociado. Ellos también estén listos para participar en una
eleccién y farantizar una politica exterior no alineada y una econo-
mia mixta.

Sin embargo, en tanto la posicién insurgente se moderaba, la acti-
tud de las Fuerzas Armadas salvadorefias se volvia mas sélida. Para
cuando las negociaciones comenzaron a fines de 1984, las Fuerzas Ar-
madas salvadorefias habfan conseguido el doble de la ayuda militar que
habfan obtenido el afio anterior y estaban recibiendo una oleada de
asesores militares y més entrenamiento. Como resultado, elevaron su
confianza y decidieron no realizar concesiones, esperando que su de-
sempefio militar mejore.

Y en efecto asi fue. La Fuerzas Armadas salvadorefias siempre
disfrutaron de una fortaleza militar agregada mayor en la guerra. Pero
hasta 1985 y 1986, esta ventaja numérica no se habfa traducido en una
capacidad militar superior. En 1983 los militares y paramilitares salva-
dorefios tenifan 37 000 efectivos, mientras que el nimero de comba-
tientes de las mas organizadas y efectivas fuerzas del FMLN se estima-
ban de 7 000 a 10 000. Después de cuatro afios, las Fuerzas Armadas
salvadorefias tenfan un total de 56 000 efectivos que enfrentaban una
guerrilla reducida a 6 000.

Ademas de la superioridad numérica, las Fuerzas Armadas salvado-
refias habifan recibido mas de 600 millones de délares en ayuda militar
directa de los Estados Unidos, la mayorfa de ella aprobada después de
la asuncién al poder de Duarte, el 1 de junio de 1984. Esta asistencia
lleg6 junto con una reorganizacién de las Fuerzas Armadas auspiciada
por Estados Unidos con el apoyo de personal y asesores norteamerica-

2 LEIKEN. «La izquierda salvadorena», p. 124.
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nos y externos. El desempefio de las Fuerzas Armadas mejor6 entonces
en el campo de batalla, en gran parte por la renovada capacidad de
bombardeo de la fuerza aérea salvadorena.

Por lo tanto, los comandantes militares estaban a favor de una
solucién militar de la guerra. Contrariamente, el FMLN-FDR, recono-
ciendo que el balance de fuerzas militares habfa cambiado en su
contra, demostré una creciente moderacién en su posicién durante las
negociaciones de 1986 y 1987.

5.1.3.4. El balance politico y las negociaciones

Aunque el gobierno de El Salvador supera a las guerrillas en poder
militar, en lo que denominaremos de ahora en adelante el poder del
asunto —Ila habilidad de lograr presién publica en favor del proceso de
negociaciones— el balance fue m4s equilibrado en 1984 y habia girado
decisivamente en favor de las guerrillas para 1986. Este incremento en
el poder del asunto aumenté significativamente el potencial costo poli-
tico del gobierno al evitar el inicio de las conversaciones. Este crecien-
te poder del asunto tampoco ayudé a que la guerrilla forzara al gobier-
no a realizar alguna concesién, pero incrementé la capacidad de los
rebeldes de al menos sentar al gobierno en la mesa de negociaciones.

El gobierno de Duarte incrementé las aspiraciones populares en El
Salvador al hacer muchas promesas, pero no tuvo posibilidad de
cumplirlas. Duarte prometié negociar un acuerdo con las guerrillas,
enjuiciar a los que violen los derechos humanos y permitir que la
izquierda participe libre y plenamente en las elecciones. El también dijo
que llevaria a cabo las reformas socioeconémicas necesarias para bene-
ficiar a la mayorfa campesina y obrera de El Salvador. La presién
combinada del sector privado, el ejército y el gobierno de Reagan, sin
embargo, evité que Duarte cumpliera con sus promesas electorales.
Como resultado de estas presiones estructurales, las acciones de Duarte
continuamente contradijeron su plataforma electoral de 1984. Por
ejemplo, solo un pufiado de efectivos militares y oficiales en situacién
de retiro fueron enjuiciados por violaciones de los derechos humanos y
la izquierda en El Salvador permanece excluida de una participacién
politica efectiva.
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Aun asf el mayor fracaso del gobierno de Duarte se manifesté en la
esfera econdémica. Después de 18 meses de presion del gobierno de
Reagan (desde el momento en que los demécrata cristianos llegaron al
poder), Duarte ejecuté un conjunto de medidas de austeridad econé-
mica a las que se llamé el Paquetazo. Duarte se encumbré en el poder
ofreciendo una reforma populista, pero la mayorfa de estas medidas
impactaron sobremanera en las clases campesina y asalariada de El
Salvador. Los pasajes de buses, por ejemplo, se elevaron en un 20% y
los precios de alimentos como frijoles y arroz se triplicaron durante el
periodo de un afio. Aunque los sueldos aumentaron, al menos en el
sector publico, el costo de vida se habfa duplicado desde que Duarte
asumi6 el gobierno. Adicionalmente al fracaso econémico del gobierno,
San Salvador sufrié un grave sismo en octubre de 1986 y el pais conti-
nda padeciendo los embates de més de siete afios de guerra civil. Mas
de 1% de la poblacién fallecié durante la guerra y al menos un 25% de
la poblacién son desplazados.

Aunque Duarte no puede ser culpado por todos los problemas del
pafs, las precarias condiciones sociales y econémicas combinadas con la
guerra han hecho que el presidente pierda el apoyo popular que tuvo
inicialmente. El FMLN ha obtenido algunos bonos por los pobres resul-
tados de Duarte en su intento de reconstruir una masa politica entre
los asalariados y campesinos del pais para responder a las demandas
populares. Mientras que el capital politico de Duarte se desvanecia, la
presién interna contra el gobierno se incrementaba. El gobierno de
Duarte experimenté una fuerte presién para negociar el fin de la guerra
con las guerrillas, asi como también para lidiar con asuntos de reforma
politica, social y econdmica.

El apoyo directo del FMLN en El Salvador es bajo (probablemente
menos del 15%). Politicamente las guerrillas han perdido simpatia
debido a su campafia impopular de sabotaje econémico, como la
quema de autobuses y la voladura de torres de electricidad. Estas accio-
nes, asi como el uso indiscriminado de minas terrestres, afectaron di-
recta y negativamente a la poblacién civil, haciendo que las guerrillas
pierdan la simpatfa de sus grupos de base.

Sin embargo, la plataforma politica para las negociaciones presen-
tada por el FMLN-FDR vy sus aliados —en favor de un acuerdo nego-
ciado a la guerra y de la promulgacién de reformas econémicas y socia-
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les de gran alcance— es un programa que tiene mucha acogida popu-
lar. Este programa es similar a la plataforma electoral de Duarte de
1984. Construyendo apoyo politico en pro de esta plataforma, las gue-
rrillas habfan incrementado el nivel del poder del asunto o presién popu-
lar contra el gobierno para negociar el final de la guerra.

5.1.3.5. Duarte: Negociando desde una posicién de fortaleza
agregada

A pesar de que su apoyo politico habfa desaparecido, el presidente de-
mocrata-cristiano salvadorefio no sinti6 la necesidad de realizar
concesiones a favor del FMLN-FDR. Para responder a las demandas
populares, el presidente mantuvo una posicién permanente en favor
de las conversaciones de paz y un acuerdo negociado para la guerra.
Pero hizo algunas concesiones concretas en el contexto de las conver-
saciones con el frente rebelde. Apoydndose en la ventaja militar del
gobierno, Duarte mantuvo su posicién de que las guerrillas debian
dejar las armas y participar en las elecciones como la tnica forma de
llegar al poder.

Aunque Duarte continuamente se mostraba en favor del didlogo
para acabar la guerra, no estaba dispuesto a realizar concesiones dentro
del marco de estas conversaciones. El Presidente se encuentra en la
dificil situacién de tener que apoyar el proceso de conversaciones para
responder a las demandas populares, pero también incapacitado de
realizar concesiones a los rebeldes una vez que el didlogo para acabar la
guerra empiece.

El dilema para Duarte es cémo mantener su posicién de fortaleza
en el didlogo sin aislarse de su base democrética y también cémo reali-
zar concesiones a los rebeldes sin afectar el resultado al perder el sopor-
te de su ejército. La legitimidad de Duarte como presidente reside prin-
cipalmente en su estatus de lider elegido democriticamente. El
tranquilamente puede ignorar los deseos y las demandas de la FMLN-
FDR, pero solo en tanto no ignore las demandas y deseos de la pobla-
cién en general. Cuanto més capaces son los rebeldes de aliarse con las
demandas populares, el dilema de Duarte aumenta.
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Es importante sefialar que el equipo de negociacién del gobierno
no es monolitico. Su posicién negociadora es el resultado de la compe-
tencia entre el gobierno y los grupos privados influyentes. Aun si
Duarte deseara realizar concesiones como respuesta a las demandas
populares, se enfrentaria a la resistencia del poderoso sector privado
salvadorefio o las Fuerzas Armadas y el gobierno de Reagan, todos los
cuales estan a favor de una solucién militar al conflicto.

5.1.3.6. FMLN-FDR: El poder del asunto y el pedido de paz

La posiciéon de la guerrilla en las negociaciones es contradictoria
también. Mientras que el incremento del poder del asunto de la guerri-
lla ha mejorado su capacidad de llevar a Duarte a negociar, su reducido
poder militar agregado ha debilitado su capacidad de arrancar alguna
concesién del gobierno.

El FMLN no puede razonablemente esperar que se logre una victo-
ria militar. Por lo tanto, las negociaciones con el gobierno son la mejor
esperanza de los rebeldes de lograr algin grado de poder. Suponiendo
que su participacién en el didlogo sea sincera, su principal objetivo
serfa mejorar el poder del asunto para forzar al gobierno a sentarse a
dialogar seriamente. Su estrategia es desafiar el desempefio del gobier-
no en cuanto a las reformas econémicas y politicas prometidas, que
ambos lados aceptan de mutuo acuerdo en principio.

Ademas, el equipo de negociacién de la guerrilla, al igual que el del
gobierno, no es monolitico. La linea dura del FMLN apoya el di4logo,
no para conseguir concesiones del gobierno, sino para desestabilizar al
régimen vy facilitar la lucha armada. Por ejemplo, cualquier apertura
politica que las conversaciones pudieran producir, como una amnistfa
para prisioneros politicos, ayudarfa a los rebeldes a reconstruir una base
popular organizada. Més aun, cualquier acuerdo para reducir las hosti-
lidades o para el cese del fuego liberarfa la presién militar sobre la orga-
nizacién. Y finalmente cualquier acuerdo entre Duarte y los rebeldes
creara divisién entre el Presidente y los oficiales militares cuya ayuda
necesita para permanecer en el poder. Como resultado, elementos
extremistas dentro del FMLN ven el didlogo no como un foro para
negociar, sino como parte de una estrategia militar para ganar la
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guerra. Debe sefalarse, sin embargo, que el MOR, la faccién histérica-
mente més radical dentro del FMLN, ha sido expulsado de la alianza.

5.1.4. Eventos precipitantes y condiciones

El golpe reformista de octubre de 1979 marcé el fin de cerca de cin-
cuenta afios de mandato militar institucionalizado. Este quiebre del
régimen existente fue el resultado de las presiones sociales y politicas
que se habfan construido en los Gltimos veinticinco afios. Los asuntos
que provocaron esta crisis, como la distribucién de la riqueza y la des-
concentracién del poder politico, permanecen ain enormemente irre-
sueltos. La guerra civil contempordnea y el proceso de didlogo son
parte de este continuo contexto en favor del control econémico y
politico.

Muchos observadores han intentado describir la excesiva violencia
del pais como un producto de una cultura de violencia tnica en El
Salvador. Pero un anilisis amplio del conflicto indica que la violencia
politica se produjo como respuesta a una estructura social rigida que
rehusaba aceptar aun las reformas més modestas.

En los afios 60 y 70 la economia experimenté un crecimiento salu-
dable a través de la expansién agricola e industrial de capital intensivo.
Aunque la alta productividad de la mano de obra y un fuerte sector de
exportaciones agricolas fueron asegurados, los beneficios eran distribui-
dos desigualmente y la economfa de El Salvador se caracterizé por el
incremento del desempleo y los bajos sueldos. En tanto la tierra se
concentraba en muy pocas manos, gran parte de la poblacién vivia en
los mérgenes de la sociedad. La proporcién de los campesinos sin
tierra, por ejemplo, creci6é de 11% en 1961 a 40% en 1975. Los sueldos
reales cayeron y la mano de obra estacional migrante se convirtié en la
forma predominante de empleo en la comunidad rural. La situacién fue
capeada temporalmente por algunas oportunidades laborales en
Honduras, pero esta valvula de escape se cerré cuando se desaté la
llamada guerra del fiithol entre Honduras y El Salvador en julio de
1979. Recibi6 ese nombre porque se pele6 cuando los dos equipos

nacionales de fitbol pugnaban por clasificar a las eliminatorias de la
Copa Mundial de México 1970. Acab6 con la expulsién de 300 000
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inmigrantes salvadorefios, una invasién de cuatro dfas del ejército de El
Salvador a Honduras y 4 000 bajas hondurefias, en su mayorfa civiles.

Antes que seguir una politica de reformas redistributivas en un
contexto de creciente falta de equidad, los sucesivos gobiernos milita-
res de El Salvador reaccionaron defensivamente contra la marea de
desgracias. Para muchos integrantes de la insurreccién guerrillera
contemporinea, el momento crucial vino en 1972, cuando una coali-
cién de ancha base de grupos de izquierda y centro eligieron al demo-
crata cristiano Duarte como presidente de El Salvador. Un programa
moderado reformista en este momento habria evitado la crisis de 1979,
pero el fraude mantuvo a esta coalicién populista lejos del poder y el
ejército envié a Duarte y otros lideres al exilio. En los siguientes siete
afos, las guerrillas salvadorefias de izquierda, la primera de las cuales -
insurgié en 1970, empezaron a obtener apoyo popular. Para 1979 este
movimiento habfa crecido a tal punto que contaba con 100 000 miem-
bros activos en agrupaciones populares altamente organizadas. Apo-
yadas por un vasto sector del clero catdlico salvadorefio y grupos de
profesionales y estudiantes, este movimiento popular encumbré la
bandera de la reforma econémica, social y politica.

El golpe de Estado reformista de octubre de 1979 fue la segunda
oportunidad para evitar la violencia abierta. Pero elementos reformistas
del ejército liderados por el coronel Adolfo Majano no pudieron culti-
var el apoyo necesario de Washington o de sus compafieros de armas
para poner en linea a los disidentes dentro de las Fuerzas Armadas. El
sector privado reaccioné duramente contra las reformas que anuncié el
gobierno, como el control estatal sobre las exportaciones de café y la
redistribucién de la tierra. Se alié con elementos de extrema derecha
en las Fuerzas Armadas salvadorefias y juntos decidieron erradicar la
base de apoyo politico de la izquierda. La consecuente matanza diezmé
a la oposicién no violenta urbana e incrementé el nimero de efectivos
de la insurreccién guerrillera rural.

5.1.5. Prenegociacién. Diagnéstico. Parte 1

Para octubre de 1984 tanto los rebeldes como el recientemente elegido
gobierno de Duarte percibieron que un encuentro directo estarfa
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acorde a sus respectivos intereses. Esto marc6 una evolucién de la posi-
cién de los rebeldes en relacién con el didlogo, asi como una decisién
del recientemente elegido gobierno democratico.

5.1.5.1. El FMLN-FDR vy el camino a La Palma

Los rebeldes rehusaron considerar las negociaciones con el gobierno
hasta después de su fallida ofensiva final de 1981 y su consecuente con-
clusién de que una victoria militar, al menos en el corto plazo, no era
posible. El FMLN-FDR entonces aprobé un documento interno en el
que se comprometié a llevar a cabo negociaciones con el gobierno;
estas, sin embargo, fueron calificadas como «maniobras» para «ganar
tiempo e iniciativa diploméatica». Estas calificaciones fueron conside-
radas como concesiones a la linea dura del FPL, que estaba dirigida por
Cayetano Carpio. Aun asi, desde ese momento el FMLN-FDR ha
tenido una opinién unificada pablicamente, al menos en principio, a
favor de un acuerdo negociado para acabar con la guerra.

La intransigencia de Carpio para aceptar las negociaciones, asf
como la unidad de las fuerzas guerrilleras, llevé a incrementar el aisla-
miento del FPL entre los grupos rebeldes a fines de 1981 y en 1982. El
FPL mismo se alejé abiertamente del comando central de la organiza-
cién y abandoné pricticamente la linea dura de Carpio sobre las ne-
gociaciones. En si, la férmula del FPL a favor de «una guerra popular
prolongada» fue dejada a un lado por el deseo de un acuerdo ne-
gociado.

En octubre de 1982 la posicién rebelde fue esbozada en un conjun-
to de comunicados. Conocido como la propuesta por un «Gobierno de
amplia participacién», el plan parecia «reflejar una decisién de abando-
nar el idealismo revolucionario en favor del realismo politico». Las
demandas inclufan lo siguiente:

1. Una participacién directa en el poder, pero no un monopolio de él,
por el FMLN-FDR en un gobierno de transicién que incluirfa otros
actores politicos y organizaciones politicas representativas de la
clase media y aun el sector de la empresa privada no vinculado a la
oligarquia.
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2. La preservacién del ejército como institucién, que serfa «purifica-
da» al incluir a soldados del grupo de la milicia rebelde y a aquellos
soldados que se encontraban sirviendo, que tuvieran una actitud
profesional y que no hubieran estado implicados en matanzas fuera
del escenario de combate.

3. Una economia mixta que dé el espacio razonable y las garantias a
la empresa privada, pero con reformas rigurosas y equitativas en el
sector agrario, financiero y de comercio internacional.

4. Una politica internacional no alineada incluyendo una relacién de
mutuo respeto con los Estados Unidos. La propuesta ofreceria a
Washington, asi como a los vecinos centroamericanos de El
Salvador, un tratado de acuerdos reciprocos.

5. El derecho de El Salvador a dirigir sus rumbos libre de interferen-
cias extranjeras, dejando al pueblo salvadorefio la eleccién de sus
formas de organizacién politica y liderazgo.

6. Derechos plenos de las organizaciones sindicales y de reunién, el
absoluto respeto a los derechos humanos, la libertad de pensamien-
to y de transito.

Los siguientes dos afios, de 1982 a 1984, fueron un periodo de
optimismo para los rebeldes: Su situacién militar mejord y parecia que
el nuevo presidente demdcrata cristiano, que favorecia un proceso de
conversaciones, serfa electo a mediados de 1984. Los rebeldes esencial-
mente mantuvieron las mismas demandas sefialadas en 1982, esperan-
do que ahora tendrian la capacidad de lograr algunas concesiones del
gobierno a través de las negociaciones.

5.1.5.2. Duarte y su discurso de octubre de 1984 ante las
Naciones Unidas

La campafa presidencial de Duarte se basé en promesas de «paz y
didlogo» con los rebeldes. Duarte prometié que tratarfa de acabar con
la guerra, que ampliaria el «espacio politico» del pafs para incluir a la
izquierda y que estarfa dispuesto a negociar con las guerrillas. Pero
Duarte nunca sefial6 una plataforma de negociacién especifica desde la
cual se darfan las negociaciones. En su lugar, la posicién demdcrata
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cristiana sobre el didlogo era intencionalmente ambigua, con Duarte
solamente fijando la precondicién de que los guerrilleros debian dejar
sus armas antes de participar en las elecciones.

Después de cuatro meses de estar en el gobierno, Duarte inici6
formalmente el didlogo en un histérico mensaje a la Asamblea General
de las Naciones Unidas. Alli ofrecié reunirse con los rebeldes en La
Palma en el cuarto aniversario del golpe de Estado del 15 de octubre
de 1979.

Esto debi6 ser visto como una victoria de los rebeldes, ya que que
el gobierno finalmente habfa decidido sentarse a negociar. La apertura
de las negociaciones por el Presidente de la Republica logré dos pasos
irreversibles: (1) el gobierno salvadorefio reconocié formalmente al
FMLN-FDR como una fuerza politico-militar legitima, y (2) el gobier-
no acepté el didlogo como un vehiculo legitimo para buscar una solu-
cién a la guerra. Adem4s, ambos lados aceptaron a la Iglesia y al arzo-
bispo Rivera y Damas como mediador en las conversaciones.

Resulté més dificil persuadir al gobierno de que conceda en la
cesién de poder que traerlo a la mesa de negociaciones. Por ejemplo, el
presidente pudo haber visto como algo de su interés el inicio del didlo-
go, pero no necesariamente negociar con la oposicién un acuerdo para
acabar con la guerra. Se debe recordar que el sector privado de El
Salvador vy el ejército mantuvieron una fuerte influencia sobre la posi-
cién del gobierno.

La propia posicién de Duarte sobre las conversaciones estd mejor
explicada durante su discurso ante las Naciones Unidas. El tono y el
lenguaje de su discurso reflejan su actitud personal acerca del didlogo y
la alianza opositora. Duarte despreci6 a sus anteriores aliados politicos
del FDR por haber fracasado en reconocer la «nueva realidad» y la
apertura politica causada por la campafia de 1984, mientras que expre-
saba su pesar y «comprensién» por el liderazgo de la FMLN que habia
optado por las armas:

Es entendible que aquellos compatriotas que dejaron El Salvador
hace afios no puedan o se rehisen a entender que las cosas han
cambiado; sin embargo, sé que la mayoria de salvadorefios, y que aun
los comandantes guerrilleros y los luchadores que transitan por las
montafias de nuestra madre patria estdn conscientes de esta si-
tuacién.
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Lamentablemente, el Frente Democratico Revolucionario (FDR) no
entiende que estamos experimentando una nueva realidad, y por lo
tanto, se estin tratando de cambiar cosas que no existen més: una
estructura agraria medioeval, una estructura financiera al servicio de
los intereses de una minorfa, un ejército al servicio de un sistema
politico dominado por la elite econémica.

Existia poca evidencia, sin embargo, que apoyase el optimismo de
Duarte. El programa de la reforma agraria, el control de las exportacio-
nes de café y las reformas legales de la banca habfan sido implementa-
das por los gobiernos militares en 1980. Tampoco existe evidencia que
apoye el argumento de Duarte de que el liderazgo de la FMLN «estaba
consciente de la nueva situacién». Las guerrillas vehementemente se
opusieron a las elecciones de 1982 y 1984 y se concentraron en expan-
dir sus operaciones militares durante este periodo.

Las criticas de Duarte sobre el FDR muy probablemente reflejan su
resentimiento personal contra los lideres de oposicién que permanecie-
ron con la alianza guerrillera y se opusieron a su campafia politica de
1984. Muchos analistas externos han sugerido que Duarte deberia
intentar separar al FDR del FMLN para buscar una solucién politica
que serfa aceptable a los social demécratas del FDR, pero que serfa
rechazada por los lideres marxistas del FMLN.

Sin embargo, en su discurso de octubre ante las Naciones Unidas,
Duarte hizo justamente lo opuesto, apelando a los lideres del movi-
miento guerrillero ahora en las montafias (el FMLN) para excluir a la
exiliada FDR.

Como consecuencia. los rebeldes asi como otros observadores,
empezaron a cuestionar el presente deseo de dialogar de Duarte. Segtin
un observador:

La Palma fue un gesto de relaciones publicas —una estratagema dise-
fiada por Duarte para aplacar a sus seguidores— iniciado ni con la
esperanza ni con la intencién de lograr consecuencias importantes. En
realidad, Duarte no realiz6 una sola propuesta realista en las conversa-
ciones de La Palma; el partido ultra-conservador ARENA incluso lo

4 DUARTE, José Napoleén. «An offer of peace». Discurso ante la Asamblea de las Na-
ciones Unidas. 8 de octubre de 1984.
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denominé sarcésticamente como «un verdadero Areno» al rehusar
continuar més all4 de una agenda para que la guerrilla se rinda.*

Otra interpretacién tiene que ver con que Duarte vea la faccién
no armada de la social demécrata FDR como una amenaza maés seria
para su futuro politico que la marxista FMLN. Si esto es verdad,
tendrfa un profundo impacto sobre el asunto de la profundizacién de la
democracia de El Salvador; esto es, hacer que el sistema sea m4s parti-
cipativo, més tolerante de los grupos de izquierda y liberales y més
dispuesto a respetar los derechos humanos, lo cual para el FDR no es
muy diferente de la plataforma mencionada por los demdcratas cristia-
nos. Durante mucho de la pasada década estas dos tensiones politicas
han competido por la misma base popular. Antes del retorno del exilio
de Duarte en 1980, fue la izquierda, organizada en movimientos, la que
eventualmente se ubicé bajo la cobertura del FDR, que era la fuerza
dominante en El Salvador. Como sefial$ algiin observador:

Duarte regres6 para encontrar que la izquierda salvadorefia no lo
necesitaba mas. Sus organizaciones estudiantiles y sindicatos de traba-
jadores se convirtieron en la fuerza politica dominante en las calles
de la capital y encabezaron manifestaciones que demostraban maés
apoyo popular que cualquier otra organizacién politica en algin
momento de la historia salvadorefia. Duarte los vio fortalecerse
«mientras nuestro partido se debilitaba». :

Ambas interpretaciones parecen correctas. En ambos casos el presi-
dente respondia a las presiones populares de los grupos sociales y los
grupos liderados por los trabajadores que buscaban restablecer las con-
versaciones, pero no estaba listo a correr el riesgo politico frente a los
militares y la derecha salvadorefia. Ademads, al intentar excluir al FDR
de las conversaciones de La Palma, Duarte intenté asegurarse (1) de
que sus archienemigos politicos fueran excluidos de una participacién
politica efectiva y (2) de que sin la participacién de todos las conversa-
ciones de La Palma fracasarfan.

* HERMAN, Edward S. «La Palma: A public relations stratagem by Duarte». World
Policy Journal. Verano de 1985. En: GETTLEMAN vy otros (eds.). El Salvador, p. 429.
8 DICKEY, Christopher. «Duarte: Man in the middle». Book world. Washington Post, 18
de enero de 1987.
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5.1.6. Proceso. La busqueda de una férmula. Parte 1

La posicién del gobierno en la reunién con la guerrilla en La Palma el
15 de octubre de 1984 era coherente con la posicién que habfa tomado
el presidente Duarte: Los rebeldes debfan renunciar a la violencia y
dejar sus armas antes de que cualquier proceso de reconciliacién nacio-
nal se iniciase. El vehiculo para la reconciliacion serfan las elecciones,
las cuales ya estaban establecidas en la Constitucién salvadorefia de
1983. Estas serfan supervisadas por el gobierno existente. No se reque-
rirfa un gobierno de transicién ni discutir acuerdos para compartir el
poder. No se logré ningtin acuerdo en La Palma, pero ambas partes
quedaron en reunirse en un mes en Ayagualo, cuando los rebeldes
presentasen su respuesta.

La propuesta hecha por los rebeldes en Ayagualo fue coherente
con sus peticiones realizadas en las anteriores conversaciones. La
férmula que propusieron los rebeldes para la resolucién del conflicto
fue mucho més amplia que la presentada por el gobierno, pero la més
importante peticién de los rebeldes en cuanto a un gobierno transitorio
y un gobierno compartido no habia cambiado. Presentada como un
plan de tres etapas, la férmula rebelde incorporé muchas de las mismas
caracteristicas de la propuesta anterior de 1982. En la primera etapa, el
gobierno se comprometeria a garantizar la seguridad, finalizar las viola-
ciones de los derechos humanos, suspender la recepcién de ayuda mili-
tar de Estados Unidos y expulsar del pais a los asesores militares de ese
pais. A cambio el FMLN-FDR evitarfa la compra de armas y acabaria
con el sabotaje econémico que estaba realizando. En la segunda etapa
se llevaria a cabo un cese del fuego formal y el territorio serfa dividido
entre los rebeldes y las fuerzas del gobierno. En la etapa final se inclui-
rfa un didlogo nacional amplio, la formacién de un nuevo gobierno y
una nueva constitucién y la reorganizacién de las Fuerzas Armadas
bajo las condiciones descritas en los comunicados rebeldes de 1982. En
ese momento se podrian realizar elecciones libres y democraticas.

Los rebeldes, al ofrecer una contrapropuesta al Ejecutivo que no
inclufa dejar las armas, rechazaron la propuesta gubernamental hecha
en La Palma. Después de escuchar la contrapropuesta de los rebeldes,
el gobierno similarmente rehus6 moderar su posicién. En este momen-
to podemos concluir que ambas partes pensaban que reunirse a nego-
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ciar respondia a sus intereses, pero ningin bando pensé lo mismo de
realizar concesiones. En consecuencia, las conversaciones fracasaron.

5.1.7. Prenegociaciones. Diagnéstico. Parte 2

Después del fracaso de las negociaciones en Ayagualo, ambos partici-
pantes reevaluaron sus plataformas de negociacién y su estrategia gene-
ral en la guerra. En los siguientes tres afios —desde el colapso de las
conversaciones de 1984 hasta agosto de 1987— la situacién politica y
militar era muy dindmica, cambiando asi el balance de poder en la
guerra. Como se describié anteriormente (véase la seccién Participan-
tes, Poder e Intereses), el poder agregado se dirigi6 en favor del gobier-
no, mientras que el surgimiento del poder del asunto fortalecié al
FMLN-FDR.

Por lo tanto, la ecuacién por el didlogo se transformé también. Los
rebeldes, frente a un enemigo que crecia y mejoraba —las Fuerzas Ar-
madas—, modificaron sus demandas més frecuentemente. Las guerrillas
mostraron sus deseos de lidiar con asuntos humanitarios y otros temas
que afectaban a las bajas civiles en la guerra. Las exigencias contro-
vertidas, como la de compartir el poder, no fueron abandonadas for-
malmente, pero ya no dominaban la agenda de negociaciones de los
rebeldes, como sucedia en el pasado.

De otro lado, los integrantes de la linea dura del gobierno se en-
cumbraron debido al mejor desempefio de los militares en la guerra.
Las actitudes del gobierno se volvieron més intransigentes en tanto que
muchos oficiales del ejército vefan inapropiado conceder a los rebeldes
aquello que estos no pudieron conseguir en el campo de batalla. Sin
embargo, en tanto la posicién del gobierno se endurecia, la presién
popular en favor del didlogo crecia. Esto colocé a Duarte en una situa-
cién precaria producto de la presién popular y de los oficiales recalci-
trantes del ejército.

5.1.7.1. El FMLN-FDR: De Ayagualo a San Salvador

Después de que las conversaciones de paz fracasaron en noviembre de
1984, las Fuerzas Armadas salvadorefias rechazaron rapidamente la
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tregua de seis dfas de la Navidad propuesta por los rebeldes. El tema
del didlogo fue dejado de lado y no hubo nuevas iniciativas hasta
noviembre de 1985. Entonces, en una serie de comunicados a través de
Radio Venceremos, el FMLN-FDR propuso la reanudacién de las con-
versaciones. Esta decisién implicé dos posiciones nuevas: (1) los rebel-
des aceptaron haber recibido armas procedentes de la ayuda extranjera,
aunque en cantidad muy reducida en comparacién con la entregada
por Estados Unidos al gobierno, y (2) los rebeldes solicitaron que el
gobierno no utilizase més armas estratégicas o bombardeos aéreos, a
cambio de que las guerrillas pusieran fin a su campafia de sabotaje
econémico. Este tltimo paso habria reducido notoriamente las hostili-
dades y pudo haber sido visto como adecuar el terreno para un even-
tual cese del fuego. Sin embargo, la oferta llegd en un momento en el
cual las tropas del gobierno estaban en la ofensiva y, por lo tanto, fue
totalmente rechazada por el gobierno.

En tanto que las guerrillas se encontraron en una situacién de
desventaja militar en 1986 y 1987, el FMLN-FDR cada dej6 vez més
de lado, aunque no formalmente, sus exigencias anteriores sobre
compartir el poder y fusionar los ejércitos rivales. En su lugar, la nueva
propuesta por el didlogo de los rebeldes se concentré en asuntos de
tipo ciudadano de «bajo nivel», como la humanizacién del conflicto y
la apertura del didlogo nacional para discutir asuntos relacionados con
la guerra que empezaron a ganar alta popularidad. Al ocuparse de estos
temas, los rebeldes tuvieron la capacidad de mejorar su nivel de poder
del asunto contra el gobierno para entrar a las negociaciones, aunque
el efectivo poder militar agregado de los rebeldes se habia reducido.

En 1986 el FMLN-FDR propuso un di4logo nacional amplio para
discutir el cese del fuego, la democratizacién, los derechos humanos y
la politica internacional, el cual incluirfa a representantes de todos los
sectores de la sociedad salvadorefia. Esta propuesta llegé justamente
cuando habfa realizado nuevas alianzas politicas y reorganizaba exito-
samente su base popular (véase Participantes, Poder e Intereses). En
un plan de seis puntos descrito como moderado por observadores
como el obispo Rosa Chédvez y el lider del Partido de Reconciliacién
Nacional Hugo Carrillo, los rebeldes omitieron muchas de sus deman-
das anteriores.
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Este ofrecimiento de los rebeldes fue inicialmente ignorado, pero el
nivel del poder del asunto que pesaba sobre el gobierno era considera-
ble, en tanto que la popularidad de Duarte cay6 a su nivel mas bajo.
Consecuentemente, en junio de 1986, Duarte propuso revivir el pro-
ceso con una tercera ronda de conversaciones. Después de algunas
reuniones preliminares en México y Panam4, las conversaciones fueron
fijadas para el 19 de setiembre de 1986 en Sesori. EI FMLN-FDR
ordend la desmilitarizacién del pueblo 72 horas antes de las conversa-
ciones y el inicio de una tregua 10 dfas antes y 10 dias después del 19
de setiembre. A pesar de la divisién en el bloque gubernamental, esta
propuesta no fue inmediatamente acatada por el comandante en jefe
de las Fuerzas Armadas Adolfo Blandén, supuestamente en nombre de
las Fuerzas Armadas. Los representantes del gobierno posteriormente
iniciaron un juicio y rechazaron formalmente la propuesta de desmilita-
rizacién en Panamd el 16 de setiembre. Respondiendo, los rebeldes
boicotearon las conversaciones de Sesori.

A esta situacién siguié una fase de estancamiento, con las guerri-
llas disfrutando una ventaja aunque no significativa en el poder del
asunto y el gobierno gozando de una significativa aunque no decisiva
ventaja de poder militar agregado. El FMLN-FDR hizo una nueva
oferta el 26 de mayo de 1987 para entrar en nuevas conversaciones
con el gobierno el 15 de julio. Los rebeldes repitieron su oferta de
acabar con la campafa de sabotaje econémico a cambio del cese de los
bombardeos aéreos y ofrecieron una nueva concesién para no usar
minas terrestres. Las minas caseras hechas por los guerrilleros eran la
fuente del 70% de las bajas del gobierno vy, junto con el sabotaje econé-
mico, eran las armas m4s efectivas de los guerrilleros. La guerrilla
también solicit6 la finalizacién de las ejecuciones sumarias por ambos
bandos. Aunque las ofertas de los rebeldes no tenfan precedentes en el
desarrollo del conflicto, fueron rechazadas por el presidente Duarte.

5.1.7.2. Duarte y el didlogo: El hombre en el medio
Después del fracaso de la segunda ronda de conversaciones en Aya-

gualo, el ala politica de Duarte fue fortalecida frente a sus mas conser-
vadores opositores debido a la clara victoria de los demécrata cristianos
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en las elecciones parlamentarias de marzo de 1985. Esta increment6 las
expectativas populares —y por lo tanto el poder del asunto— de que
las conversaciones debfan retomarse. El FMLN-FDR actué primera-
mente, proponiendo reanudar el didlogo el 21 de abril en Morazan.
Respondiendo, Duarte propuso que se realizasen conversaciones pri-
vadas posiblemente en el extranjero. El 6 de mayo el FMLN-FDR
elaboré una propuesta para las conversaciones en Perquin, Morazin el
15 de junio. El 8 de mayo Duarte declaré que el FMLN-FDR habia
acordado reunirse privadamente fuera del pafs para realizar las coordi-
naciones necesarias a fin de reunirse en el pais posteriormente. Al dia
siguiente los rebeldes negaron haber acordado tal cosa y después
Duarte rechazé la oferta de las guerrillas hechas el 6 de mayo.

En el verano de 1985, la atmésfera en favor del didlogo en El
Salvador se desdibujé por el asesinato de cuatro marines norteamerica-
nos y nueve civiles a manos de integrantes de uno de los grupos del
FMLN. Aunque el ataque nunca fue autorizado por el comando de ese
frente, con el fin de no mostrar falta de unidad, el FMLN se responsa-
bilizé6 por lo sucedido. En cambio el FDR denuncié los actos como
acciones terroristas. Aun asf, el gobierno condené a toda la alianza
rebelde.

El punto crucial en la confrontacién, sin embargo, fue el secuestro
de la hija de Duarte por una faccién del FMLN. En esa oportunidad,
toda la organizacién guerrillera, aunque forzadamente, apoyé el acto.
Finalmente se realiz6 un intercambio en el cual la hija de Duarte y
alrededor de treinta alcaldes distritales secuestrados anteriormente
fueron entregados a cambio de la liberacién de més de cien presos del
FMLN, incluyendo un comandante de alto rango. El secuestro amplié
aun més la brecha entre el gobierno y la guerrilla e incrementé las
tensiones dentro de la tienda del gobierno.

El intercambio fue amargamente aceptado por los oficiales genera-
les de las Fuerzas Armadas salvadorefias, quienes objetaron la decisién
de Duarte de liberar prisioneros de la guerrilla a cambio de su hija. Los
observadores sefialan que la ya débil posicién de Duarte en relacién
con las Fuerzas Armadas se incrementé aun més después de este inter-
cambio de retenidos. Un indicio de la debilidad del Presidente se mani-
fest6 cuando una propuesta del cese del fuego de diez dfas para la
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Navidad hecha por la Iglesia en 1985 fue aceptada tanto por Duarte y
la guerrilla, pero al final fue ignorada por las Fuerzas Armadas.

Como se podria prever, el gobierno sacé el tema del didlogo de la
agenda politica en lo que quedaba de 1985 y los primeros meses de
1986. El 4 de marzo Duarte propuso didlogos simultdneos entre el
gobierno salvadorefio y el FMLN-FDR vy entre el gobierno sandinista
de Nicaragua y los contras. Denunciada por personalidades tan influ-
yentes como el arzobispo Rivera y Damas, la propuesta de Duarte en
favor de didlogos simultidneos fue percibida como poco realista y se
atribuyé a la creciente dependencia que tenfa Duarte de los Estados
Unidos en este periodo de distanciamiento con sus Fuerzas Armadas.

Sin embargo, en este momento existia una creciente presién en pro
del didlogo proveniente de grupos populares liderados por organizacio-
nes laborales con las cuales el presidente no sabfa cémo lidiar
Representantes del gobierno se reunieron privadamente con oficiales
del FDR en Lima, Pert, en abril, pero no hubo ningin progreso en las
conversaciones. Entonces, para el 1 de junio de 1986, en el tercer
aniversario de su presidencia, Duarte propuso reabrir el didlogo con la
guerrilla y se programaron reuniones para setiembre en Sesori. Al final,
aunque no se realizaron reuniones con el fin de discutir los asuntos de
fondo, la decisién en favor de una tercera ronda de conversaciones
ayudé positivamente al presidente. Dignatarios de gobierno y oficiales
de las Fuerzas Armadas acompafiaron a Duarte a Sesori en un «show
propagandistico» disefiado como una forma de mostrar a los rebeldes
como el actor intransigente en las negociaciones.

La situacién permaneci6 estancada hasta la oferta rebelde de mayo
de 1987, la cual inicial e inmediatamente fue rechazada por Duarte,
mientras indicaba que estarfa dispuesto a conceder amnistia a cuatro-
cientos prisioneros politicos. Después de dos semanas la nueva oferta
rebelde fue tomada en cuenta debido a presiones internas.

El 7 de agosto el Presidente salvadorefio y otros cuatro presidentes
centroamericanos firmaron un plan de paz regional propuesto por el
presidente costarricense Oscar Arias en la ciudad de Guatemala.
Aunque el plan solamente requerfa que se negociase con grupos de
oposicién no armados, Duarte propuso el inicio de las conversaciones
con la guerrilla en un discurso televisado el 13 de agosto, aparente-
mente intentando respetar el trasfondo de los acuerdos suscritos en
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Guatemala. Aunque la FMLN-FDR acept6 al dia siguiente, Duarte
rechazé esto diciendo que la guerrilla no habia aceptado formalmente
los acuerdos de Guatemala.

La extrema ambivalencia de Duarte demuestra su compleja y pre-
caria situacién. Como un cambio significativo de la posicién que habia
mantenido por tres afios, Duarte dijo el 14 de agosto que ya no insistia
en que las guerrillas dejaran las armas como una precondicién para
iniciar las negociaciones, pero que ellas deberfan renunciar puablica-
mente al uso de la violencia para llegar al poder.

El FMLN-FDR nunca acepté formalmente el Plan Arias, pero con
miras a afiadir presién internacional a la interna que estaba experimen-
tando Duarte, los lideres del FMLN-FDR enviaron una carta a Arias
en la cual se comprometieron a negociar un cese del fuego bajo el
«espiritu» del acuerdo de Guatemala. Ante la presién de Arias, Duarte
cambié su posicién el 14 de agosto y declar6 que la carta dirigida al
presidente Arias por las guerrillas habfa satisfecho su condicién inicial,
es decir, que el FMLN-FDR aceptase el plan de paz.

Consecuentemente, la tercera ronda de conversaciones empezé el
4 de octubre de 1987 en San Salvador bajo el auspicio del Plan de Paz
Arias.

5.1.8. Proceso. La busqueda de una férmula. Parte 2

El acuerdo de Guatemala parecfa ser un evento propicio para El
Salvador. Como una iniciativa externa, el acuerdo contenfa una férmu-
la para comenzar un proceso de reconciliacién nacional, el cual, a
pesar de las reservas de ambos lados, tanto el gobierno como las guerri-
llas estaban dispuestos a aceptar. Pero el Plan Arias era intencional-
mente vago, nunca buscé conciliar las diferentes posiciones del gobier-
no y las guerrillas y no exigia la realizacién de negociaciones entre los
dos bandos. En lugar de esto, el Plan de Paz Arias se centraba en las
precondiciones necesarias para un eventual proceso de reconciliacién,
el cual inclufa como punto fundamental el cese del fuego.

El plan proponfa la implementacién de los siguientes cinco pasos
basicos para el 7 de noviembre de 1987:
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1. Iniciar un proceso de reconciliacién nacional que incluyera amnis-
tfa para los prisioneros politicos, didlogo interno con integrantes de
la oposicién politica no armada y la formacién de una comisién
nacional de reconciliacién integrada por lideres de oposicién para
supervisar el proceso.

2. Lograr un cese del fuego «dentro del marco constitucional» para el
7 de noviembre.

3. Lograr la democratizacién total para permitir la libertad de expre-
sién y asociacién politica.

4. Realizar elecciones libres segiin el cronograma de las constituciones
de los pafses firmantes.

5. Poner fin a la ayuda militar extranjera o al uso del territorio nacio-
nal por grupos insurgentes extranjeros.

Ambos lados pudieron encontrar algo positivo en este acuerdo. En
cuanto al tema de compartir el poder para llevar a cabo elecciones -
libres y universales, el plan Arias estaba en favor del gobierno antes
que de la guerrilla. Las elecciones dentro del marco constitucional eran
compatibles con la precondicién establecida desde sus inicios como
presidente por Duarte y no dejé espacio alguno para un posible acuer-
do para compartir el poder, tal como exigia la guerrilla. El pedido de
cese del fuego, sin embargo, era una posicién que continuamente
demandaba la guerrilla al gobierno.

Una vez més, el poder del asunto influyé en el cambio de posiciéon
del gobierno. La guerra tenfa un altisimo costo de vidas en la poblacién
civil.

Las Fuerzas Armadas manifestaron pdblicamente su desacuerdo
sobre el tema del cese del fuego, pero politicamente el gobierno de
Duarte no podia soportar el costo de ser visto como opositor a un plan
de cese del fuego. Consecuentemente, ambos bandos se reunieron para
la tercera ronda de negociaciones. Esta vez, sin embargo, el tnico
asunto que se iba a tratar fue el cese del fuego, algo que ambos lados
encontraron como un tema que valfa la pena discutir. Después de dos
dias de didlogos —el periodo de negociacién més largo desde que se
iniciaron las conversaciones— se logré un acuerdo a través del cual se
establecian dos comisiones conjuntas con cuatro integrantes en cada
una para implementar el cese del fuego.
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En un sentido amplio, sin embargo, el Plan Arias estaba desbalan-
ceado porque requerfa varios pasos unilaterales del gobierno sin exigir
concesiones especificas a los guerrilleros. Debido a que el plan depen-
dfa de acciones unilaterales antes que de negociaciones bilaterales, era
entonces vulnerable a circunstancias externas. Tales circunstancias,
antes que finalizar las negociaciones, afectaron el plan de paz.

El presidente Duarte adopté un conjunto de medidas, dos de los
cuales sobresalen, para cumplir con el plan de paz. Primero, el gobierno
permitié la repatriacién voluntaria de refugiados, lo cual involucré a 4
000 salvadorefios que vivian en Honduras. Esta medida ayudé a mejo-
rar notoriamente la imagen de Duarte como lider democratico capaz
de responder a las demandas populares. Pero, para ejemplificar el
dilema que enfrentaba el Presidente, este acto, junto con los acuerdos
sobre el cese al fuego, aumentaron las tensiones entre Duarte y el
comando militar salvadorefio. El ejército consideré que estos refugiados
apoyaban o simpatizaban con los insurgentes y por lo tanto vefa al
proceso de repatriacién como una concesién muy riesgosa en favor del
FMLN-FDR.

La segunda medida de Duarte para cumplir con el plan de paz se
dirigié a calmar a las Fuerzas Armadas de El Salvador. En setiembre, el
gobierno de Duarte tomé un conjunto de medidas que hacfan pensar
en un inminente inicio de juicios contra los oficiales e integrantes de
las Fuerzas Armadas involucrados en masacres de civiles y violaciones
de los derechos humanos. Pero un mes después, en el apogeo del Plan
de Paz Arias, la Asamblea Constituyente liderada por los demdcrata
cristianos aprob6 una controvertida ley de amnistia de amplia cobertu-
ra. Tal disposicién permitié que mas de mil presos politicos de izquierda
salieran libres, pero también concedié amnistia permanente a los inte-
grantes de las Fuerzas Armadas y a los recalcitrantes escuadrones de la
muerte por practicamente todas las violaciones de los derechos huma-
nos. Segin la organizacién neoyorquina America’s Watch, estos dos
tltimos grupos son responsables de més de 40 000 asesinatos cometidos
de 1979 a 1984 —no en situaciones de combate— de personas que
supuestamente realizaban actividades opositoras al gobierno.

Actualmente 62 000 salvadorefios, entre civiles y milicianos, han
muerto en la guerra de ocho afios que desangra ese pafs centroame-
ricano.
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A los dos dfas de haberse promulgado esta ley, el lider de la comi-
si6n no gubernamental de los derechos humanos de El Salvador, cono-
cido por ser simpatizante de los guerrilleros, fue muerto en un atenta-
do, presuntamente por integrantes de un escuadrén de la muerte. Este
tltimo asesinato serfa uno de los pocos casos que exceptuados de la
ley de amnistfa. Sin embargo, los guerrilleros se retiraron de las nego-
ciaciones para implementar el cese del fuego. El gobierno entonces
impuso unilateralmente un cese del fuego, el cual apenas duré6 menos
de un mes.

5.1.9. Proceso. La basqueda de una férmula. Parte 3

Aunque el proceso fracasé, un cierto espacio de acuerdos existe entre
ambas partes. El gobierno, al acordar inicialmente a las estipulaciones
del Plan Arias, flexibiliz6 considerablemente su posicién desde el fraca-
so de las negociaciones de 1984. Las guerrillas también fueron menos
rigidas y ofrecieron en mayo de 1987 una concesién importante a
cambio de un alto el fuego.

Lograr una férmula exitosa para que continden las negociaciones
en El Salvador serd dificil en tanto que el resultado dependa del deseo
de las partes de presentar demandas razonables. Debido a las razones
ya descritas, ain resulta dudoso que el gobierno y la guerrilla tengan
verdaderos deseos de participar seriamente en las negociaciones. Sin
embargo, es posible concebir una férmula para el proceso de negocia-
ci6n basada en una serie de etapas sucesivas.

Las conversaciones fracasaron anteriormente al menos y en parte
porque ambos lados se han centrado en el resultado final de las
conversaciones o de las potenciales conversaciones, sin sopesar las
ventajas que tendrfa el logro de algunos acuerdos preliminares. Con la
presién popular aumentando en favor de un acuerdo en muchos de
estos asuntos, ambos lados podrfan ver una ventaja en el logro de
resultados de menor escala. Cada paso sucesivo serfa mas complicado
que el anterior, pero se espera que los avances lleven finalmente a un
proceso genuino de reconciliacién nacional y al fin de la guerra.

El grupo inicial de medidas fundamentalmente implica el reconoci-
miento del didlogo como un proceso legitimo y necesario. En si, este
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reconocimiento ya ha sido logrado. Primero, al haberse reunido en La
Palma y Ayagualo, el gobierno y la guerrilla se han reconocido mutua-
mente como fuerzas politicas legitimas y han admitido que el proceso
de didlogo es un vehiculo legitimo para acabar la guerra. Segundo,
ambos lados han acordado reconocer al arzobispo Rivera y Damas y a
la Iglesia Catélica como un tercero mediador en las conversaciones.
Pero el tercer paso —detalles logisticos como las coordinaciones sobre
seguridad y ubicacién— ha sido dificil de negociar anteriormente.

Claramente, el no lograr un acuerdo sobre el tema de la seguridad
fue causa del fracaso de las conversaciones programadas para Sesori en
setiembre de 1986. Pero, a pesar del clima de violencia en El Salvador,
los autores consideran que los problemas logisticos y de seguridad no
son inmanejables y no pueden ser considerados responsables del fraca-
so de las negociaciones. En su lugar, el entrampamiento sobre los asun-
tos de seguridad en Sesori reflej6 la falta de deseo, fundamentalmente
entre los integrantes de las Fuerzas Armadas salvadorefias, de permitir
la reanudacién del didlogo. En tanto que la presién interna y externa
sobre el presidente Duarte nuevamente alcanzé una alta subida, se
superd este obstaculo y se retomo el didlogo en la residencia del nuncio
papal en San Salvador el 4 de octubre de 1987.

El segundo grupo de medidas evitaria nuevamente asuntos de im-
portancia como compartir el poder y se centraria més bien en asuntos
de interés para los civiles y la forma en que las partes debfan compor-
tarse en la conduccién de la guerra. La mayoria de las bajas han sido
civiles no combatientes y, por lo tanto, todos los pasos para humanizar
el conflicto gozan del mayor apoyo ciudadano. Tal acuerdo demostraria
el esfuerzo de ambos lados de responder al deseo popular y dejarfa una
base solida para resolver asuntos més dificiles como el cese del fuego.
Un lider politico salvadorefio sefialé que el asunto méas dificil de resol-
ver serfa la integracién de la guerrilla con el ejército regular. Después
de eso, con el fin de reducir la dificultad, se tendrfa que redactar una
nueva constitucién, formar un gobierno de transicién y celebrar elec-
ciones democréticas. La propuesta para humanizar el conflicto deberfa
ser facil de resolver, en comparacién con los asuntos anteriores.

Una vez més, cualquier acuerdo sobre cémo comportarse durante
la guerra tendrd que enfrentarse a limitaciones estructurales. En los
tltimos 18 meses el FMLN-FDR ha tratado de incluir en las discusio-
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nes el tema de la humanizacién del conflicto, asi como la oferta de
mayo de 1987 para detener el uso de minas terrestres y la campafia de
sabotaje econémico a cambio de que el gobierno ponga fin a los
bombardeos aéreos. Los lideres militares salvadorefios se opusieron a
ese plan, temiendo que pudiera interferir con la campafia antisubversi-
va. Este punto de vista fue compartido por el gobierno de Ronald
Reagan, el cual estaba empefiado en un triunfo militar sobre las guerri-
llas. Sin embargo, a pesar de la oposicién militar, como consecuencia
del Plan Arias el gobierno de Duarte ha concedido un asunto relacio-
nado a la humanizacién de la guerra al permitir que mas de 4 000 refu-
giados salvadorefios en Honduras retornen a sus villas de origen.

Como demuestra este ejemplo, llegar a un acuerdo sobre este
segundo paquete de medidas que involucra a los civiles y el tema de la
humanizacién es dificil pero no imposible. Se podria lograra mayores
avances, particularmente si existiera suficiente presién popular o poder
del asunto proveniente de la opinién publica internacional. Pero aun si
se asume que se podria realizar algunos avances en esta 4rea, en tanto
las conversaciones se movilizan hacia un tercer paquete de asuntos, el
futuro de El Salvador se torna incierto.

Dentro de este tercer paquete se encontraria el tema de las elec-
ciones y quizd la formacién de un gobierno de transicién. Este es el
asunto central del proceso y aquel del cual dependerin los temas
pendientes. Sin un acuerdo en esta drea, algunos asuntos previamente
acordados, como el del alto el fuego, estarian condenados al fracaso.
Ademads no se requiere necesariamente resolver los asuntos contencio-
sos en los otros dos paquetes de medidas para lograr una solucién dura-
dera del conflicto armado. La integracién de los ejércitos enemigos, por
ejemplo, no solo es inconcebible sino que no serfa absolutamente nece-
saria para iniciar un proceso de reconciliacién nacional.

Tomando en cuenta el contexto politico y militar actual, lo mejor
que se podria esperar de este proceso realistamente serfa algunos pasos
para asegurar la participacion efectiva y segura de los grupos y partidos
de oposicién asociados con la izquierda, incluyendo al FMLN-FDR. Las
reformas democréticas podrian realizarse dentro del marco de la consti-
tucién de 1983: solo se requiere que las reformas se ejecuten. Los
rebeldes, en otras palabras, tendrfan que reconocer que su exigencia de
compartir el poder es irreal y el gobierno también tendria que recono-
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cer que un ambiente libre y abierto para la realizacién de elecciones

democréticas atin no existe en El Salvador.

Actualmente, las actividades de la oposicién se concentran en los
sindicatos, los grupos de derechos humanos y en los numerosos grupos
civiles organizados que trabajan con un segmento especifico de la
poblacién, como los campesinos y refugiados. Como el FMLN-FDR,
estos grupos permanecen fuera del intolerante y excluyente sistema
politico salvadorefio y no tienen los medios para expresar sus demandas
a través de canales politicos establecidos. Ellos son victimas de cons-
tantes actos represivos y hostiles del gobierno, que los considera nada
mds que frentes subversivos ilegitimos.

El Plan de Paz de Arias promovi6 la democratizacién del pafs, pero
bajo el requisito tGnico de que las libertades de prensa y de asociacién
se mantengan. Sin embargo, una genuina institucionalizacién democré-
tica en El Salvador requerirfa un mayor nimero de medidas. Muchas
de estas —como la modernizacion del sistema judicial y el castigo a los
militares que violaron los derechos humanos— fueron prometidas por
Duarte en su campafa de 1984. Estas incluirfan:

1. El fin de la represién gubernamental y paramilitar contra repre-
sentantes sindicalistas de oposicién, promotores de derechos hu-
manos y otros grupos civicos sin importar su afiliacién o creencias
politicas.

2. Sanciones a militares de alto rango por la conocida ejecucién de
acciones violatorias de los derechos humanos.

3. Acciones gubernamentales para desmantelar y castigar a los escua-
drones de la muerte de derecha salvadorefios.

4. La promocién de los partidos politicos de izquierda y centro-
izquierda, la mayorfa de los cuales fue desmembrada o llevada al
exilio.

5. La proteccién de lideres politicos por las fuerzas de seguridad del
gobierno.

Las guerrillas también tendrian que realizar concesiones de peso.
La méas importante, renunciar a su exigencia de compartir el poder
basandose en la alegada dualidad de poder. El cambio en el balance de
poder militar —y por extensién, poder— que favorecié al gobierno
desde 1985 ha mermado la exigencia de la guerrilla. Sigue siendo una
fuerza militar y politica, pero el grado de influencia que ejerce el
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FMLN-FDR sobre el pais se ha reducido. Para que se logre un acuerdo
duradero al problema de la guerra, el FMLN-FDR debe reconocer que
el proceso de reconciliacién nacional debe realizarse predominante-
mente, aunque no exclusivamente, segtin las condiciones del gobierno.
Esto es, las guerrillas deben dejar sus armas antes de participar en las
elecciones, las cuales serfan el Gnico mecanismo para lograr el poder. A
cambio, se le confiarfa al gobierno la responsabilidad de asegurar que
exista un ambiente democratico abierto y seguro.

Una vez que la guerrilla esté de acuerdo con esta férmula, se le
exigirfa que respete el alto el fuego y cese toda accién militar y parami-
litar. La alianza rebelde serd responsable en su conjunto por cualquier
rompimiento del cese del fuego, exceptuando a los grupos de extrema
izquierda que no estédn dentro de la cobertura del FMLN. Las violacio-
nes a los derechos humanos hechas por las guerrillas tendran que
someterse al castigo del Estado y la alianza deber4 poner a disposicién
de la justicia a los acusados para un proceso judicial e investigatorio.

Una vez que se den estos pasos, se tendrd que realizar elecciones
bajo una supervisién internacional estricta. Para asegurar credibilidad y
justicia, deberan realizarse bajo los auspicios de las Naciones Unidas o
la Organizacién de Estados Americanos. Si fuera necesario, se podria
contar con la presencia de una fuerza de mantenimiento de la paz, la
cual brindarfa seguridad para el desarrollo del proceso electoral, ast
como para proteger a los candidatos y lideres politicos durante la
campana.

Este modelo hipotético, por cierto, tendrfa que ajustarse a la reali-
dad de El Salvador. Algunas medidas ya realizadas por Duarte, como la
amnistia para crimenes politicos y de derechos humanos, contradicen
el plan sefalado lineas arriba. Sin embargo, teniendo en mente cuél
podria ser una solucién, facilitarfa el proceso de buscar una salida poli-
tica antes que militar al conflicto.

Las lecciones aprendidas de otros casos podrian ser atiles. Por
ejemplo, el proceso de paz del presidente Betancur en Colombia, a
pesar de sus fracasos, nos da algunas luces sobre cémo podria iniciar-
se un proceso similar en El Salvador. (Nétese que el lider del FDR,
Rubén Zamora, sugirié el ejemplo de Betancur en Ayagualo y el pre-
sidente Duarte lo rechazé.) Ademss, el ejemplo de elecciones de
transicién en Rodesia sugiere cémo se podrian celebrar elecciones de-
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mocraticas dentro de un formato de supervisién internacional. El mo-
delo esbozado tal vez parezca irreal, dadas las limitaciones de El
Salvador, sin embargo, cualquier intento serio en favor de un proceso
de reconciliacién nacional se toparfa con algunos obstaculos y las
alternativas serfan aun peores.

5.2. Caso 2. Las zapatillas coreanas

GUIA DE TRABAJO

Narrativas de importancia: ~ Afecto positivo, relaciones,
alternativas, presién del tiempo,
recompensas.

Pautas para el andlisis:

— Usando las narrativas pertinentes, explique los resultados segtn la
relacién existente entre los Estados Unidos y Corea del Sur vy las
alternativas disponibles (0 no disponibles) para la delegacién co-
reana.

— Usando las narrativas, describa la forma en que la influencia y las
tacticas (relacionadas a la presién del tiempo) fueron utilizadas du-
rante el proceso de negociacién, incluyendo también algunas impli-
cancias para el resultado.

— (C6mo habrifa variado el resultado si los coreanos hubiesen depen-
dido menos de los Estados Unidos y si hubieran tenido alternativas
maés atractivas para el acuerdo negociado?

— {Qué otros aspectos del proceso de negociacién (véase la seccién
El Proceso de Negociacién) y del contexto (véase las secciones
iniciales del caso), no discutidos directamente en las narrativas
arriba citadas, afectaron el proceso o el resultado de las conversa-
ciones? (Véase el marco de trabajo para otros aspectos del proceso
de negociacién y las influencias.)

Pautas para la estrategia:
— Suponga que los negociadores han rehusado ajustar sus posiciones
para llegar a un acuerdo. Se ha producido un impase debido a la
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exigencia coreana de una cuota de exportacién més alta de la que
estaban dispuestos a dar los Estados Unidos. Usando la informa-
ci6én de las narrativas respectivas, desarrolle un plan que pueda ser
usado para asesorar a las delegaciones coreanas y norteamericanas
(sea conjunta o separadamente) acerca de las estrategias que po-
drfan usar para reanudar el proceso de negociaciones.

5.2.1. Introduccién

En un dfa caluroso de junio de 1977, el negociador estadounidense es-
taba caminando rumbo a su avién en el aeropuerto internacional de
Kimpo en Sedl, Corea, pensando que retornaba a casa con las manos
vacfas después de tres rondas de arduas conversaciones realizadas con
la intencién de persuadir al gobierno de Corea (Sur Corea) de que
restringiera sus exportaciones a los Estados Unidos. Pero justo cuando
se embarcaba, su contraparte coreana lo buscé para informarle que era
factible llegar a un acuerdo en los términos antes discutidos.

Esto sucedia en un momento en el cual se producian muchas fric-
ciones entre los dos Estados debido a asuntos de comercio internacio-
nal. Palabras subidas de tono marcaban la pauta en sus relaciones.

Un estado industrializado bajo presién politica habfa decidido
conceder proteccién limitada a su industria nacional en crisis contra
las importaciones, pero esta accién afectaria un pais en vias de desarro-
llo que dependia de las mismas exportaciones para su progreso. En abril
de 1977 Estados Unidos solicit6 a Corea del Sur y Taiwén que restrin-
gieran sus exportaciones de calzado deportivo al mercado norteameri-
cano, y Sedl y Taipéi, desesperadamente, se zafaron de cumplir esta
exigencia de su protector internacional. La mayorfa de los productos
coreanos eran calzado para trotar o zapatillas.

Cuando los comités que tomaban decisiones politicas se reunieron
en Washington y Sedl para definir sus posiciones respecto a este
problema de diplomacia econémica, sus integrantes tenfan una multi-
plicidad de contextos en mente: Las dificultades de los fabricantes de
calzado en los Estados Unidos por un lado, y las necesidades y planes
de desarrollo econémico de Corea del Sur por el otro; el siempre
creciente intercambio bilateral que beneficiaba a los dos paises; las
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obligaciones que cada uno tenfa con el sistema internacional de comer-
cio, y su vinculacién militar bilateral de largo plazo.

5.2.2. Los fabricantes de calzado norteamericanos y su campafa a
favor de la proteccién

Semanas después de que Jimmy Carter juramentara como Presidente de
los EE.UU. en 1977, su nueva administracién se enfrenté al pedido de
ayuda de los fabricantes de calzado estadounidenses. Este pedido tan
solo era el tltimo capitulo de una historia que parecfa no tener final.

Estados Unidos habfa sido el productor de calzado deportivo més
grande del mundo hasta la década de los 70, pero desde entonces el
cierre de fabricas y la reduccién del empleo se convirtieron en la
tendencia predominante. Los costos de mano de obra eran més bajos
en el extranjero y la creciente demanda de consumo de una gran
variedad de estilos y de calzado habfa conducido a la caida de la
competitividad de la industria de calzado norteamericana. El pago
promedio por hora de un trabajador de la industria del calzado en
Estados Unidos en 1963 era de $ 3,42, mientras que en Taiwén era de
52 centavos, 47 centavos la hora en Corea del Sur y 67 centavos la
hora en Brasil. La productividad de los trabajadores de calzado norte-
americano no mejoré con los afios. En realidad, el cambio anual
promedio en el output (salida) por trabajador de produccién en la in-
dustria del calzado que no fuera de jebe, durante el periodo de 1970 a
1975, fue de menos 0,7%.

Exceptuando algunas grandes companias, la gran mayorfa de las
pequefias empresas de calzado norteamericano no fueron lo suficiente-
mente flexibles para satisfacer la demanda de un mercado muy sensible
a la moda. Diseminadas en 38 estados, pero particularmente concen-
tradas en la zona del Atldntico Medio, y Nueva Inglaterra, cuatro de
cada diez las plantas de produccién de calzado estaban situadas en
comunidades de menos de 10 000 habitantes y emplearon una fuerza
de trabajo que era relativamente inmévil. Las empresas eran gene-
ralmente pequenas, operadas familiarmente con poco capital, y no
investigaban para mejorar la calidad de su producto.

Entre 1968 y 1975 la produccién de calzado norteamericano de-
clin de 642 millones a 420 millones de pares, mientras que las impor-
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taciones de calzado que no fuera de jebe se incrementé de 182 millo-
nes a 288 millones de pares. Estas estadisticas muestran la expansién
continua de la participacién de las importaciones en el mercado, de
22% en 1968 a 37% en 1974, 41% en 1975 y 51% en 1976. Contra-
riamente, la produccién doméstica se incrementé solamente en un 7%
en 1976, es decir 443 millones de pares. Los mayores exportadores de
calzado a los Estados Unidos fueron Italia, Espafia, Brasil, Corea del
Sur, Taiwan y Argentina.

Durante el mismo periodo 1968-1975, el empleo en la industria del
calzado declin6 de 233 000 a 163 000 puestos. El desempleo entre los
trabajadores del calzado se estimé de 10% a 12%, muy por encima del
nivel nacional de todos los trabajadores. Para inicios de 1977, solo
segin un estimado, de 130 a 150 fabricantes eran «afectados por el
comercio internacional» en 36 Estados, empleando 80 000 trabajado-
res, es decir la mitad de personas que producian calzado que no era de
jebe. Las empresas méas afectadas eran de tamafio medio y pequefias,
las cuales también eran las menos eficientes. Los Estados productores
de calzado lideres, como Maine, Massachusetts, Missouri, New Hamp-
shire, New York, Pennsylvania y Tennessee, perdieron cerca de la mitad
de su produccién en este periodo.

Para 1977 la produccién nacional cayé aun més, a 392 millones de
pares, y el empleo bajé a 160 000 trabajadores. La industria del calzado
es conocida tradicionalmente como de labor intensiva, es decir que
requiere pocas habilidades. La automatizacién sola no pudo lograr que
los precios norteamericanos fueran competitivos con los de un exporta-
dor que pagaba salarios bajos. Como sefialé un analista: «Se ha disefia-
do maquinaria para duplicar unas labores especificas, pero la tecnologia
de produccién de calzado ha permanecido en su mayorfa idéntica en
los dltimos cien afios. Ya que los costos de mano de obra ocupan el
33% del precio de un par de zapatos, y al parecer no existe pais que
tenga las condiciones tecnolégicas para manufacturar calzado, las
naciones como Taiwén y Corea, con sus bajos costos de mano de obra,
tienen una ventaja comparativa en la produccién».
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5.2.3. La decisién de 1976 del presidente Ford

Los intereses de los fabricantes de calzado estaban representados por
la asociacién norteamericana de la industria del calzado (AFIA:
American Footwear Industry Association), los Trabajadores Unidos del
Calzado Norteamericano, el Sindicato de Trabajadores de Zapatos y
Botas y la Federacién Norteamericana de Trabajo, el Departamento del
Sindicato Industrial del Congreso de Organizaciones Industriales (AFL-
CIO). Por afios, estos grupos industriales y lobbies habfan buscado
alguna solucién ante el problema de las importaciones. Antes sus
quejas estaban fundamentalmente dirigidas contra importaciones de
Italia y Espafia, pero més recientemente surgieron importaciones de
Corea del Sur y Taiw4n que se convirtieron en su mayor preocupacion.

Entre 1974 y 1976 las exportaciones de calzado de Corea del Sur y
Taiwén a los Estados Unidos se incrementaron en mas del 100%. Las
ventas de calzado de Corea del Sur a los Estados Unidos se elevaron de
9 millones de pares en 1974 a 15,9 millones de pares en 1975, y a 44
millones de pares, o 165 millones de délares americanos en 1976.
Taiwan increment6 sus exportaciones de 88 millones de pares en 1974,
a 103,4 millones de pares en 1975 y a 156 millones de pares o 280
millones de délares en 1976. Los dos paises hacfan el 54% de las
importaciones de calzado de los Estados Unidos en 1976. Las principa-
les exportaciones de Corea del Sur eran calzado deportivo y zapatos de
trabajo, ambos més caros que la principal exportacién de Taiwén, que
era zapatos de vinil para mujeres, vendidos de 4 a 6 délares el par al
pOr menor.

Desde la perspectiva de la AFIA y los otros grupos, las administra-
ciones de Ford y de Nixon habfan retomado claramente las promesas
hechas al Congreso y a la industria para ayudar al calzado. Durante su
campafa de 1968 y después de su eleccién presidencial, Nixon habia
asegurado repetidamente a la industria sus positivos esfuerzos para
aliviar la situacién. Pero cuando la Ley de Comercio de 1970 era deba-
tida en el Congreso, sus asesores trataron de dejar de lado la ayuda al
calzado. Este proyecto no se convirtié en ley. En 1971 la Comisién de
Aranceles llevé a cabo una investigacién de importaciones de calzado,
y se dividi6 sobre la cuestién de los perjuicios que causaba. Como
resultado, la administracién Nixon no tomé ninguna medida efectiva
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para resolver el problema. El Departamento del Tesoro Norteamericano
habia realizado investigaciones acerca del calzado que provenia de
Corea del Sur, Taiwédn, Espafia, Brasil y Argentina. Una conclusién
afirmativa fue hecha sobre el calzado de Corea del Sur. Sin embargo, la
imposicién de una penalidad fue levantada basindose en lo sefialado
en la Ley de Comercio norteamericana.

Durante las deliberaciones sobre la Ley de Comercio de 1974, el
Congreso expresé su preocupacién por el efecto probable que la ley
tendrfa sobre la industria del calzado. Con la idea en mente de prote-
ger la industria del calzado, el senador Thomas Mclntyre (demdcrata
de New Hampshire) introdujo una enmienda restrictiva que prohibfa al
Presidente reducir las restricciones a las importaciones sobre articulos
que excedian un tercio del consumo doméstico norteamericano. Sin
embargo, la enmienda fue rechazada en el Senado por un voto de 49-
35, argumentando que se habfa dado las suficientes seguridades para
ayudar a las industrias dafiadas por las importaciones en caso de que
ellas buscaran esta ayuda.

Para liberar las presiones a favor de beneficios directos en la ley, el
representante de comercio especial, William D. Eberle, aseguré a
Mclntyre que la administracién aprobarfa ayuda para la industria del
calzado respecto al tema de la importacién, si las necesidades se incre-
mentasen. Eberle escribié: «Las clausulas de escape de la Ley de
Reforma de Comercio estdn idealmente adecuadas para ser usadas por
la industria de calzado norteamericano (no hecho de jebe)». Eberle
afirmé incluso que la industria buscaria ayuda vy, si los procedimientos
asf lo sugerfan, «ustedes pueden estar seguros de que la administracién
se movilizarfa rApidamente para brindé4rsela».

Frederick Dent, el representante de comercio especial de la admi-
nistracién Ford, prometi¢ durante sus audiencias de confirmacién que
ayudarfa a la industria del calzado y en el verano de 1975 propuso asis-
tencia a través de las cldusulas de escape de la Ley de Comercio, antes
de utilizar el acuerdo internacional del calzado bajo el GATT (General
Agreement on Tariffs and Trade).

En 1976 los productores de calzado buscaron ayuda contra las
importaciones de dos formas: Mayores tasas arancelarias o cuotas, o
ambas. La asistencia de ajuste financiero fue vista por la AFIA como
«un paliativo en el mejor de los casos, un seguro de entierro en el
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peor». La AFIA rechazé también la imposicién de aranceles por -consi-
derarlos inefectivos, una aproximacién parcial a un problema integral,
citando los casos de Brasil y Espafia.

La industria, sin embargo, habia carecido del soporte politico de
otros grupos industriales como los textiles y metaltrgicos, para forzar al
gobierno a que actiie en su nombre. La industria tenfa alguna influen-
cia en el Congreso debido a su concentracién regional, pero las empre-
sas grandes y présperas no tenian las mismas urgencias y necesidades
que las pequefas. Segin lo que declaré un experto de la industria del
calzado: «Ya que la industria del calzado no pudo forzar la dacién de
una ley comercial de importancia, como sf lo hacen los textileros y los
metaldrgicos, el gobierno ha tenido pocos incentivos para darle al
sector asistencia especial».

El 20 de febrero de 1976 la Comisién de Comercio Internacional
de los Estados Unidos (USITC) determiné que la industria nacional
del calzado no hecho de jebe habia sufrido seriamente por las importa-
ciones. Se habia realizado una investigacién el 17 de setiembre de
1975, como respuesta a una solicitud de asistencia contra la importa-
cién presentada por la AFIA, el Sindicato de Trabajadores de Zapatos y
Botas y los Trabajadores Unidos de Calzado de América. Los seis comi-
sionados de la USITC estaban divididos acerca de cuél era la solucién
més apropiada, pero rechazaron el pedido de la industria a favor de
imponer cuotas sobre las importaciones. Tres de los comisionados reco-
mendaron un incremento sustancial en los aranceles para las diversas
categorias de calzado hasta el nivel mas alto, que irfa bajando gradual-
mente sobre un periodo de gracia de cinco afios. Dos comisionados
sugirieron una cuota-tasa de arancel, que solamente incrementaria las
obligaciones sobre el volumen de importaciones que excedieran el nivel
de 1974. Y un comisionado rechazé todas las barreras comerciales y en
su lugar exigié que se otorgase ayuda de ajuste financiero a la industria.
Dado que no hubo mayorfa en cuanto a alguna solucién, el Congreso
no pudo contradecir la decisién presidencial segiin la Ley de Comercio
de 1974.

Las recomendaciones de la USITC fueron puestas a disposicién del
presidente Ford para su discusién. El estaba candidateando para la
reeleccion, y las més importantes industrias del calzado estaban locali-
zadas en muchos de los estados de importancia en las primarias, inclu-
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yendo New Hampshire, pero querfa evitar que las importaciones de
calzado produjeran nuevas barreras en contra de las exportaciones esta-
dounidenses, complicar las negociaciones comerciales y estancar los
esfuerzos de recuperacién econdémica en otros pafses. Adicionalmente,
los importadores, los vendedores y aquellos a favor del consumo esta-
ban totalmente en contra de la restriccién, sefialando que los consumi-
dores tendrfan que pagar precios mas altos.
El Comité de Politicas del Comercio del gobierno, con rango de
gabinete, present6 cuatro opciones al presidente Ford:
1. Asistencia de ajuste pero no ayuda contra la importacién.
2. Asistencia de ajuste combinada con una cuota-tasa arancelaria
basada en recientes patrones de comercio.
3. Una cuota-tasa arancelaria basada en niveles de importacién de
recesion.
4. Acuerdos de mercadeo ordenado (Orderly Marketting Agreement:
OMA).

Acuerdos de mercado ordenado vienen a ser convenios internaciona-
les que limitan las exportaciones, en este caso a los Estados Unidos. El
gabinete del presidente Ford se dividié entre la opcién 1 y la opcién 2.
La AFIA favoreci6 a la opcién 3, mientras que el sindicato de calzado
voté por la 4. El sindicato de consumidores, por otro lado, urgié al
Presidente a que no impusiera ningin arancel, cuota o cuota-tasa de
arancel. El 15 de abril de 1976 el presidente Ford, bajo mucha presién
del secretario de Estado Henry Kissinger y del secretario del Tesoro,
William E. Simon, decidi6 que el problema de importacién contra la
industria del calzado no era parte del interés econémico nacional.
Eligi6 la opcién 1 con un sistema de monitoreo de los niveles y canti-
dades de importaciones y produccién doméstica y empleo. La idea de
Ford fue que las curvas de importacién no brindarfan incentivos para
competir en la industria y producirfan que los consumidores pagasen
precios mds altos. Los precios se elevarfan y él pensé que esto irfa
contra los esfuerzos para reducir la tasa de inflacién.

M4s atn, un mes antes de que el caso del calzado se hiciera
presente, el presidente Ford habfa respondido a la recomendacién de
clausula de escape del acero, iniciando las negociaciones OMA.
Restringir el comercio por dos veces en un mes significarfa una viola-
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cién flagrante, demasiado fresca frente a la promesa realizada por los
Estados Unidos de reducir el proteccionismo comercial en la firma de
un acuerdo con los pafses de la Organizacién para la Cooperacién
Econémica y el Desarrollo (OECD). Desde el punto de vista de la
industria del calzado, sin embargo, la decisién del Presidente resultd
amarga, dada en el contexto de falsas promesas hechas por burécratas
de la administracién.

5.2.4. Planes econémicos de Corea del Sur

Los fabricantes y los funcionarios de gobierno coreanos seguian toda
esta situacién con creciente preocupacién. Como cualquier pais en
desarrollo, Corea del Sur habfa comprometido recursos importantes
para promover la industria de exportacién en sectores como el de
calzado, y de hecho lo habfa logrado a costa de los Estados Unidos. Las
restricciones impuestas ahora, justamente cuando las exportaciones de
calzado no hecho de jebe empezaban a despegar, iban a afectar aquellas
inversiones y los planes de desarrollo nacional de Corea del Sur.

La poblacién coreana, alrededor de 35 millones de personas, era
similar a la poblacién del estado de Indiana. Sin embargo la Guerra de
Corea habia destruido mucha de la infraestructura de ese pais, lo que
dej6 mucha pobreza. La asistencia militar y econémica de los Estados
Unidos contribuy6é crucialmente a la recuperacién y seguridad de
Corea del Sur.

En los inicios de los 60, los asesores norteamericanos habfan adver-
tido a sus colegas surcoreanos que los dias de asistencia econémica
estaban contados, y que Corea del Sur deberfa dar un giro en sus poli-
ticas econémicas para impulsar su crecimiento a través de las exporta-
ciones al mercado mundial. El gobierno autoritario de Park Chung Hee
tomo seriamente en cuenta este consejo, y cambid la estrategia coreana
de sustitucién de importaciones por inversiones en la fabricacién de
productos de mano de obra intensiva. Los resultados econémicos en los
60 fueron estupendos para cualquier estindar. De 1962 a 1973 las
exportaciones surcoreanas crecieron al menos en 45% en promedio. La
economfa surcoreana crecié aproximadamente en 10% anual para fines
de los 60 e inicios de los 70. Los productos de exportacién mas impor-
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tantes en este nivel eran algodén, textiles sintéticos y ropa. Las expor-
taciones se encontraban concentradas en el mercado norteamericano.

Para 1976, Corea del Sur fue reconocida como un pais con un
desempefio econémico admirable, entre los paises en desarrollo. El
estandar de vida de las grandes mayorfas aumenté drésticamente,
aunque adn no estaba muy cerca del de Estados Unidos. En 1976 el
producto nacional bruto alcanzé los 25 mil millones, la inflacién no
excedi6 el 12%, la balanza de pagos manejaba un déficit tolerable de
274 millones y las exportaciones excedian el objetivo planeado de 6
500 millones en 1 300 millones.

Sin embargo, existian algunos problemas en el largo plazo. La
economia dependfa en un rango estrecho de productos de exportacién,
los salarios empezaron a incrementarse lo suficiente como para que
Corea del Sur fuera vulnerable a la competencia de exportadores més
pobres y la deuda externa empez6 a crecer, por lo tanto, el plan de
desarrollo quinquenal del gobierno de 1977 a 1981 postulé la diversifi-
cacién de la estructura industrial para la expansién de exportaciones
de Corea del Sur. La industria pesada y los nuevos productos de expor-
tacién, como zapatos, iban a cargar con la mayoria de las consecuen-
cias. El plan proyecté la subida de las exportaciones de calzado de 191
millones de délares en 1975 a 431 millones en 1977 y 650 millones
para 1981, incrementédndose en valor a un promedio anual de 12%.

Obviamente, la brecha entre Corea del Sur y los Estados Unidos
todavia era inmensa. El segmento de las exportaciones mundiales de
Corea del Sur se habfa incrementado drasticamente, pero de 0,14% en
1966 a solamente 0,61% en 1975. El producto bruto interno per capita
todavia era de 574 délares en 1975, mientras que en Estados Unidos
era de 7 148 dolares.

5.2.5. La experiencia con los textiles

En tanto que funcionarios de los dos gobiernos avizoraban una posible
disputa sobre las importaciones de calzado, pudieron haber tomado en
cuenta la rica experiencia en negociacién de controles para textiles con
la cual contaban ambos paises.
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Los Estados Unidos solicitaron a Corea del Sur restricciones en las
cantidades de tela y vestidos de algodén en diciembre de 1962. Seil
usé lo que un analista llamé «la estrategia de riesgo controlado» al
lidiar con esta exigencia de su potencia protectora. Corea del Sur di-
lat6 las conversaciones tanto como pudo, pidi6 el limite més alto que
podia y traté de arrinconar a los negociadores norteamericanos tanto
como pudo. Las negociaciones se rompieron muchas veces y los sur-
coreanos no llegaron a un acuerdo por nueve meses. Ellos fueron obli-
gados a despedir a un nidmero considerable de trabajadores de la
industria del vestido después de este primer acuerdo.

En 1965 los Estados Unidos buscaron controles mucho més inte-
grales. Los surcoreanos finalmente aceptaron un acuerdo de tres afios
para incrementar el nimero de productos especificos restringidos de 10
a 18, y cortaron el limite agregado comercial en un 22%.

En 1969 Washington comenzé una larga campafia para afadir
restricciones sobre la cada vez més creciente exportacién de vestimenta
hecha de fibra sintética de Japén, Corea del Sur, Hong Kong y Taiwén.
Corea del Sur y otras naciones se resistieron a estas exigencias por més
de dos afios, mientras que los negociadores norteamericanos viajaban
de una capital a otra. La industria textil de Corea del Sur era altamen-
te dependiente del mercado norteamericano. Durante el verano de
1971, Taiwén aceptd limitaciones sobre productos sintéticos y los.
Estados Unidos propusieron iguales condiciones a Corea del Sur, impo-
niendo un techo de cinco afios sobre el crecimiento que comenzaba en
11% en el primer afio y que cafa en 1% en cada uno de los siguientes.
Los representantes sur coreanos inicialmente sefialaban que no podian
aceptar un crecimiento inferior al 40% por afio, posteriormente reduje-
ron su demanda a 25%, lo cual, decian, era la tasa porcentual sobre la
cual dependia el plan de desarrollo nacional. Después de una sesién de
seis dfas en junio, los norteamericanos salieron de Setl con las manos
vacfas una vez més. Segin uno de los analistas:

Los coreanos también usaban diversas ticticas poco ortodoxas para
evitar concesiones. Ellos estancarfan las negociaciones, tratarfan de
embriagar a sus contrapartes y tratarian de puentear al equipo nego-
ciador norteamericano a través de los canales de gobierno. Por ejem-
plo, cuando un negociador norteamericano amenazaba con vincular
las negociaciones con el nimero de tropas norteamericanas y otros
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asuntos militares en Corea, los funcionarios coreanos iban a la emba-
jada norteamericana en Sedl y al Consejo de Seguridad Nacional en
Washington para contactarse con Henry Kissinger. El objetivo co-
reano era promover politicas contradictorias dentro de los Estados
Unidos, haciendo lobby con actores de su simpatia. Estas ticticas
raramente tenfan éxito durante las negociaciones dirigidas por el
embajador David Kennedy.

En este caso particular, sin embargo, Kissinger advirti6 al embaja-
dor Kennedy sobre los limites a su autoridad y aseguré a los coreanos
que no se harfa ningin tipo de vinculacién con asuntos militares.

Los coreanos insistieron en que tenfan una relacién especial con
los Estados Unidos, y exigieron su generosidad. Continuaban resistién-
dose a las restricciones en tanto que no estaban convencidos de que
los Estados Unidos actuarfan unilateralmente. En setiembre de 1971,
sin embargo, el presidente Nixon amenazé con imponer cuotas unilate-
rales si no se llegaba a acuerdos para el 15 de octubre. Y en Tokio el
negociador estadounidense amenazd a su contraparte coreana con el
retiro de la asistencia alimentaria. La atmésfera se puso pesada e inclu-
so los dos negociadores llegaron a agarrarse a golpes.

El presidente Park rapidamente instruyd a sus negociadores para
que aceptasen los términos més recientes impuestos por los Estados
Unidos. En un acuerdo firmado en enero de 1972, la tasa de creci-
miento de las exportaciones de Corea del Sur fue restringida a 10% en
el primer afio, 9% en el segundo y 8% en el tercero. Adicionalmente su
cuota agregada para 1982 fue restringida de 332 millones de yardas
cuadradas de productos textiles sintéticos a 344 millones. El ntimero de
productos controlados también aumenté de 18 a 35 y sus limitaciones
estarfan en efecto por los siguientes cinco afios.

Los Estados Unidos también dieron a cambio a Corea del Sur un
paquete de compensacién sustancial con el fin de llegar a este acuerdo.
Segtin Odell:

Los Estados Unidos acordaron dar a Corea un préstamo de 100 millo-
nes de délares més asistencia alimentaria bajo los términos de la Ley
Pdblica 480, valorizado en 275 millones en un periodo de 5 afios,
ambos adicionales a los compromisos ya acordados. El monto de
compensacién fue calculado para compensar las nuevas pérdidas de la
balanza comercial coreana en los siguiente 5 afios, debido a las re-
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cientes restricciones a la exportacién, una pérdida que los Estados
Unidos calcularon en aproximadamente 325 millones de délares.

La siguiente ronda de negociaciones textiles entre Estados Unidos
y Corea del Sur, iniciada en setiembre de 1974, bajo los términos del
nuevo Acuerdo Multifibras (MFA), fueron resueltos en condiciones
aun més favorables para Corea, mientras que este pafs aceptaba un
incremento de restricciones sobre las exportaciones, el nimero de limi-
taciones especificas se redujo de 43 a 21, la cuota del primer afio fue
7% mas alta que la de los limites anteriores y el crecimiento subse-
cuente fue ligeramente mejor que el de Hong Kong y més alto que el
minimo del acuerdo MFA.

Las continuas negociaciones de acuerdos restrictivos sobre textiles
entre muchos paises descubrieron varios elementos y patrones predeci-
bles a lo largo del tiempo. Regular textiles se convirtié en una industria
menor en si misma. Los estados exportadores preferfan un acuerdo que
les permitiese imponerse autorrestricciones antes que encarar cuotas
norteamericanas o europeas, ya que podfan recaudar las utilidades
debido a los precios més altos. El acuerdo de textiles tipico fijaba un
techo cuantitativo general no inferior a los actuales niveles de inter-
cambio, permitia algin crecimiento subsecuente e incluso establecia un
limite en ese crecimiento. Los Estados Unidos generalmente trataron
de fijar sublimites adicionales sobre algunos productos en particular y
proteger ciertos segmentos de la industria. Los exportadores resistieron
estas restricciones con cierta flexibilidad en tanto pudieron, esperanza-
dos en maximizar la utilizacién de la cuota total cambiando la produc-
cién de un item a otro.

Luego de cierta experiencia las naciones exportadoras también
buscaron y lograron acuerdos técnicos que permitiesen mayor flexibili-
dad. Uno de estos acuerdos sefialaba que un segmento de cualquier
cuota atin no usada podfa ser utilizado en el siguiente afio o que se
permitiese que una cuota de afios posteriores fuera usada en el presente
ano. Otro acuerdo comin permitia la utilizacién de una cuota atin sin
usar, en chompas por ejemplo, en un producto restringido distinto
durante el mismo afio (a esto se lo llamé columpiarse entre productos).
Aunque técnicos, acuerdos de esta flexibilidad podian significar una
diferencia en millones de délares en ventas para un abastecedor relati-
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vamente grande. Los pactos sobre textiles normalmente contenian una
clausula que aseguraba a los paises exportadores un tratamiento equita-
tivo si otro pafs exportador obtuviese un mejor acuerdo posteriormente.

Los gobiernos exportadores més experimentados, comenzando por
Hong Kong, empezaron a crear una burocracia para dar politicas sobre
las exportaciones de textiles y protegerlas contra violaciones de estos
acuerdos. El gobierno norteamericano acordé reconocer las wisas de
exportacién otorgadas por unos cuantos estados, certificando cada envio
como autorizado. Reciprocamente, Hong Kong y otros enviaban conti-
nuamente reportes a Washington sobre qué productos eran frecuente-
mente transportados en sus naves, dando de esta manera a los Estados
Unidos una advertencia anticipada del incremento de algunos produc-
tos en particular.

Los negociadores curtidos en estas artes también sabfan que las
futuras limitaciones sobre items adicionales serfan centrales para el
intercambio comercial durante algin periodo base que finalizaba antes
de las negociaciones. Cuanto més productos se enviasen durante aquel
periodo, el limite inicial serfa m4s alto. Claramente el estado exporta-
dor tendria un incentivo para dilatar tales negociaciones tanto como
pudiera, extendiendo el periodo base y exportando tantos productos
como pudiese antes de que las negociaciones empezasen.

5.2.6. El contexto militar y politico

Los negociadores y sus superiores eran conocedores de los elementos
politicos y de seguridad que existfan en las relaciones entre las dos
naciones. Corea del Sur dependia seriamente de los Estados Unidos y
su asistencia en seguridad frente a Corea del Norte y su patrén soviéti-
co, desde los inicios de la Guerra de Corea. Los Estados Unidos,
después de haber perdido 55 000 efectivos en la guerra, continuaban
estacionando sus fuerzas en la peninsula. El mismo Sedl se encontraba
unos 45 kilémetros al sur de la zona desmilitarizada y de los tanques
norcoreanos. Corea del Sur reciprocamente segufa muy cercanamente
la politica internacional de los Estados Unidos. Cuando Washington
solicité apoyo en la Guerra de Vietnam, Corea del Sur envié 50 000
soldados para que luchasen junto con los norteamericanos. Fue uno de
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los pocos pafses en hacerlo. El presidente Park hizo algunos esfuerzos
por reducir esta dependencia extrema al reabrir las relaciones diploma-
ticas con Jap6n en los 60, unirse a la Conferencia Asia-Pacifico en
1966 y llevar a cabo otras acciones, que, sin embargo, tuvieron un
impacto marginal.

Dos situaciones politicas afectaron seriamente las relaciones bilate-
rales en 1976 y 1977. Primero el hombre de negocios Park Tong-Sung y
la Agencia Central de Inteligencia Surcoreana fueron acusados de
sobornar a funcionarios norteamericanos y congresistas en 1976. Se
pensé que Park habfa distribuido entre 0,5 y 1 mill6n de délares en un
afo, en regalos y dinero, a algo asi como 90 funcionarios, bajo las
instrucciones del gobierno de Seil. La Cédmara de Representantes de
los Estados Unidos designé al procurador especial del escdndalo Wa-
tergate para investigar el Corea Gate. El nuevo escéndalo significé que
Corea del Sur de un momento a otro se volviera impopular en Was-
hington. Segundo, en marzo de 1977 el presidente Carter envié malas
sefiales a Corea, al proponer que las fuerzas terrestres de los Estados
Unidos abandonasen ese pafs en 1982.

5.2.6.1. La decisién del presidente Carter sobre el calzado

Después de que el presidente Ford opt6 por el comercio libre de calza-
do en abril de 1976, la industria norteamericana apelé exitosamente al
Comité de Finanzas del Senado, que dio en setiembre una resolucién
ordenando a la USITC que reabriera su investigacién sobre el calzado.

Para entonces la ley habfa sido cambiada, asi que una recomenda-
ci6én a favor de ayuda apoyada por al menos tres comisionados tenia el
mismo valor que una recomendacién de la comisién. Si el Presidente
denegaba tal recomendacién, el Congreso podfa hacerla. La administra-
cién Ford eventualmente endosé el pedido del Congreso y la USITC
comenzé en octubre sus investigaciones segiin lo sefialado por la
seccién 201 de la Ley de Comercio de 1974.

El 6 de enero de 1977 la USITC concluyé otra vez que la industria
del calzado no hecho de jebe estaba siendo golpeada por las importa-
ciones. Un voto dividido 4-2 recomendd una cuota de tasa arancelaria
de cinco afios con un arancel por tres afios a 40% ad valorem sobre las
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importaciones que excedian el nivel de 1974 de 265,6 millones de

pares. El arancel seria reducido a 30% en el cuarto afio y 20% en el

quinto, después de eso revertirfa al nivel de 1971 de 5% a 20%. Carter
tuvo 60 dias para responder a la USITC.

Los asesores de Carter discutieron sobre cinco opciones de politica
con dos variantes. Ellas fueron:

a. Ayuda de ajuste: (1) manejo expeditivo de los programas existen-
tes; (2) un nuevo programa de emergencia.

b. Una cuota de tasa arancelaria sobre las importaciones de todas las
fuentes: (1) usando la base comercial de 1974; (2) usando la alta
base promedio de 1974 a 1976.

c. Un incremento de arancel a 30% por dos afios con una reduccién
gradual para llegar a un 10% en los siguientes tres afios.

Una cuota simple sobre las importaciones al nivel de 1975.

e. Acuerdos de mercadeo dirigidos con paises seleccionados.

El gabinete de Carter llegd a un acuerdo sobre la ayuda adicional
de ajuste, pero estuvo dividido entre no dar més asistencia de importa-
ci6n (apoyado por el Consejo de Asesores Econdémicos y el Depar-
tamento de Estado, el Consejo de Vivienda y Desarrollo Urbano y la
Tesorerfa) y una cuota de tasa arancelaria de tres afios (apoyada por
STR, la Oficina de Administracién y Presupuestos y los Departamentos
de Trabajo, Comercio y Agricultura).

En este punto, los Acuerdos de Mercadeo Ordenado (OMA) no
fueron la prioridad de nadie. Como su predecesor, Carter tuvo que
encontrar una salida entre la presién de los productores de calzado y el
Congreso para proteger la industria por un lado y honrar las obligacio-
nes internacionales sobre libre comercio por otro. También tuvo que
tomar en cuenta las protestas de los vendedores de calzado, quienes
airadamente se oponian a cualquier restriccién. Un titular del New
York Times resumfa claramente esta situacién: «Acciones proteccionis-
tas podrian causar sanciones reciprocas en el extranjero, pero la inac-
ci6n podria generar problemas politicos en los Estados Unidos».

El 12 de abril de 1977 Carter rechazé la recomendacién de la
USITC basidndose en que tal solucién «no balanceaba equitativamente
nuestras preocupaciones a favor del empleo nacional y la produccién,
las presiones inflacionarias y la expansién del mundo comercial», en su
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lugar, él opté por la negociacién de los OMA solamente con Corea del
Sur y Taiwéan, en tanto advertia a otros abastecedores que no incre-
mentasen rapidamente sus exportaciones. Carter se sentfa atraido por
los OMA porque tales acuerdos tranquilizarfan al Congreso y porque se
dirigirfan hacia los productores individuales sin interferir con todo el
sistema comercial. Su opcién representd una transaccién politica.

Carter también dirigié un nuevo esfuerzo federal para ayudar a la
maltratada industria de calzado nacional a volverse mas competitiva. El
20 de julio de 1977 la Casa Blanca anunci6 un esfuerzo trianual de 56
millones de délares para ayudar a los productores de calzado norteame-
ricanos. El programa de ayuda, conocido como el programa de revitali-
zacién de la industria del calzado, inclufa préstamos federales o garanti-
as de préstamo para financiar compras de equipo nuevo que redujera
los costos de produccién, servicios para los productores brindados por
consultores pagados por el gobierno y la promocién del Departamento
de Comercio para que los vendedores compren productos nacionales
antes que extranjeros. La posibilidad de cortes sustanciales a las impor-
taciones de Corea del Sur y Taiwdn quité mucha de la presién del
Congreso para contradecir la decisién de Carter, que diferia de la reco-
mendacién de la USITC. La mayoria de los legisladores indicaron su
deseo de demorar cualquier accién, dependiendo de los resultados de
las negociaciones. El negociador comercial en jefe del Presidente fue
Robert Strauss. .

En los Estados Unidos, la AFIA queria evitar que Corea del Sur
mejorase o cambiase sus lineas de producto, por lo tanto insisti6 en
crear multiples limites sobre categorias especificas de calzado, segin
precio, edad, grupo, sexo y tipo de material. Strauss, el nuevo STR,
crefa que lo méximo que podian lograr los Estados Unidos eran tipos
de proteccién por materiales: cuero, pléstico, vinil y otros. Al otro
extremo, los Departamentos del Tesoro y Estado querfan minimizar las
restricciones. Debido a posiciones tan diversas era dificil llegar a un
acuerdo interno definitivo.

El objetivo general de la administracién era un acuerdo que satis-
ficiera los requerimientos minimos del Congreso y de la industria del
calzado. Inicialmente la Casa Blanca dio instrucciones a sus negociado-
res de que querfa acuerdos de cinco afios con curvas fijadas a los ni-
veles de importacién de 1975 (16 millones de pares para Corea del
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Sur), lo cual significé un masivo retroceso (rollback) de 81 millones de
pares, tanto para Corea del Sur como para Taiwan por al menos un
primer afio de cuota. Washington también querfa dividir las cuotas por
categorfas materiales y minimizar las tasas de crecimiento. Al mismo
tiempo, es claro que la administracién como un todo deseaba preservar
el derecho de eleccién del consumidor, la estabilidad de precios y las
relaciones y alianzas tan plenamente como fuera posible.

De acuerdo con la estrategia de negociacién, los Estados Unidos
tenfan bajos puntos de resistencia en los asuntos visibles, como los
niveles de importacién agregados, pero en la mayoria de las otras
dimensiones habfa una predisposicién a acomodarse. Adem4s la estra-
tegia norteamericana fue fortalecer su poder de negociacién al suscribir
acuerdos con Taiwén y Corea del Sur.

El jefe negociador norteamericano fue Stephen Lande, quien fue el
representante especial de comercio y estuvo con la Oficina de la STR
de la Casa Blanca desde 1973. De 30 afios de edad y economista inter-
nacional de profesién, habfa trabajado en cuestiones relacionadas con
el comercio Este-Oeste y con el controvertido programa de gobierno
que daba aranceles preferenciales a paises en vias de desarrollo. Su
segundo fue Thomas Graham, segundo consejero general de la STR.

5.2.6.2. La estrategia de negociacion coreana y algunos problemas

El equipo de negociacién coreano era liderado por Kim Sun Kil, el
asistente ministerial de comercio e industria para la cooperacién inter-
nacional. Kim tenfa un Ph.D. en Ciencia Politica por la American
University de Washington D.C., y habia ensefiado en el Texas Wes-
leyam College y en la Western Kentucky State University, antes de
retornar a Corea del Sur a fines de los sesentas, como director de la
Oficina de Promocién, del Ministerio de Ciencia y Tecnologias. Entre
1973 y 1974 fue nombrado director de la Oficina de Promocién del
Comercio Internacional dentro del mismo ministerio.

Otro de los jefes de la delegacién coreana fue Park Pil Soo, quien
‘también llevé estudios de Post Grado en los Estados Unidos en la
Universidad de Pittsburgh. Al mismo tiempo, durante las negociaciones
de calzado, Park Pil Soo fue el viceministro de Comercio e Industria.
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Muchos funcionarios surcoreanos crefan tener una muy buena idea del

sistema norteamericano y como funcionaba. Como alguien muy segura-

mente sefialé: «Conozco el sistema de gobierno norteamericano, las
relaciones entre el ejecutivo y el legislativo, lo que se puede hacer fécil-
mente en los Estados Unidos, lo que es mas dificil y asi por el estilo».

Los coreanos no esperaron a que los Estados Unidos abrieran
formalmente las negociaciones; en su lugar, llevaron a cabo una estra-
tegia de prenegociacién. Las acciones y tacticas adoptadas por Corea
del Sur eran las siguientes:

— Formacién de una coalicién transnacional con otros paises en la
mira de los Estados Unidos, fundamentalmente Taiwan, Italia, Es-
pafia y Brasil. Corea del Sur y Taiwén establecieron una posicién
de minima e intentaron presionar a los Estados Unidos tanto como
se pudiera.

— El envio de una delegacién privada a los Estados Unidos para
movilizar apoyo de los importadores y consumidores.

— Un incremento inmediato en las exportaciones de calzado a los
Estados Unidos en 60% més de lo exportado el primer semestre de

1976.

Los representantes coreanos visitaron a los integrantes del equipo
negociador norteamericano para recabar informacién. Pero el lobby en
Washington estuvo limitado, segiin uno de los funcionarios surcoreanos
entrevistados, esto se debi6 a la funesta atencién creada por el asunto
Park Tong-Sung.

El objetivo coreano fue minimizar cortes y obtener un acuerdo
flexible por el periodo més corto que sea posible y a su vez, mantener
buenas relaciones con los Estados Unidos, su aliado mas importante.
Para los coreanos del sur, la negociacién de calzado fue particularmen-
te dificil debido al grado de recortes que exigia los Estados Unidos.
Corea del Sur empezaba a cambiar el mercado de zapatillas de lona por
el de zapatillas para trotar, los Estados Unidos era su mayor comprador.
Segin una opinién, se esperaba que los coreanos del sur postularan los
siguientes argumentos:

— Las fébricas de calzado surcoreano eran més eficientes y sus traba-
jadores estaban més dispuestos a brindar su habil mano de obra
segin las exigencias del mercado.
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— Aproximadamente 80% de la exportacién de calzado no hecho de
jebe de Corea era calzado deportivo. En algunos casos los Estados
Unidos producia tan solo un tercio de su demanda.

— La queja en contra de los bajos salarios era irreal porque no to-
maba en cuenta beneficios sociales que en si eran estdndar en
Corea del Sur. Estos beneficios inclufan comida y habitacién ba-
rata, transporte gratuito y asignaciones trimestrales.

Corea del Sur queria evitar ser el primero en hacer concesiones.
Sus negociadores crefan que los Estados Unidos tratarfa de dividir a los
exportadores para luego reinar, pero en general habfa poco intercambio
con Taiwéan durante las negociaciones; atin mas, Corea del Sur tenfan
pocas fichas de negociacién con las cuales jugar. No podia darse el lujo
de irritar a Washington con una guerra comercial, que segin los nor-
teamericanos no serfa creible bajo ningdn concepto. Sedl podria pre-
sumiblemente argumentar que su bienestar econémico contribufa a la
estabilidad regional y que un pafs sin recursos naturales tenfa que ex-
portar. Vinculando la economfa con la seguridad podia sin embargo
tener un efecto contrario, porque los Estados Unidos podian hacer uso
de un cuchillo de doble filo. Por ejemplo, Washington podria amenazar
con suspender la venta de armas si no se llegaba a un acuerdo.

La capacidad surcoreana de lograr el consenso nacional fue mu-
cho m4s favorable que en los Estados Unidos. Su industria del calzado
estaba altamente concentrada y el gobierno tenfa virtualmente el
control total sobre la industria. En 1577 habia 21 productores de
calzado en Corea del Sur y la exportadora lider era ICC Corp., Tae
Hwa Rubber Co., Samwha Co., y Jinyang Chemicald Co. El gobierno
surcoreano consulté con la industria antes de, pero no durante las
negociaciones. Uno de los altos funcionarios coreanos sefial6 abierta-
mente: «La posicién de los exportadores es en verdad idéntica a la del
gobierno. Si les decimos que bajen su produccién, ellos saben que no
tenemos otra opcién».

5.2.7. El proceso de negociacién

En abril de 1977, el Representante Comercial Strauss inicié las ne-
gociaciones al discutir asuntos generales entre los dos paises con
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funcionarios de alto nivel de Corea del Sur, incluyendo al Embajador
Coreano en Washington. Strauss enfatiz6 que si Corea del Sur y
Taiwén no se cefifan a lo sefialado por los acuerdos de calzado OMA,
entonces la implementacién de otras opciones por el Presidente se
harfan necesarias. El Secretario de Trabajo Ray Marshal fue incluso
més explicito en su amenaza: «si no podemos lograr reducciones volun-
tarias, yo recomendarfa que vayamos a un sistema de cuota arancel».

Respondiendo, el Ministro de Industria surcoreano, recordé a
Strauss que Corea del Sur estaba en camino de abrir sus mercados a los
Estados Unidos. Kim Sun Kil, el jefe negociador, recordé a los Estados
Unidos que el reajuste industrial, antes que el proteccionismo, seria
mucho mejor para los Estados Unidos en el largo plazo: «las restriccio-
nes de seguro afectarfan a los consumidores norteamericanos». Adi-
cionalmente, Kim hizo notar que con pocos recursos naturales y bajo la
constante amenaza militar de su vecino del norte, Corea del Sur tenia
que exportar con el fin de fortalecer su defensa. Pero él también enfa-
tiz6 la necesidad de preservar una relacién cordial con Washington. En
el fondo, €l sabfa que esta necesidad significaba que Corea del Sur no
tenfa una verdadera alternativa de acuerdo comercial que sea acepta-
ble para los intereses de los Estados Unidos.

5.2.7.1. Primera ronda de conversaciones

La delegacién norteamericana, liderada por Lande, arribé a Sedl para
la primera ronda de conversaciones el 2 de mayo. Los coreanos todavia
trataban de oponerse a toda restriccién y dijeron que no tenfan control
sobre las exportaciones. Lande replicé: «No, yo conozco su sistema», es
decir que las exportaciones podian ser ficilmente controladas por el
gobierno.

Kim dio inmediatamente algunas cifras, mientras que el equipo
negociador norteamericano buscaba una férmula y procedimientos de
negociacién. Inicialmente se reporté que los surcoreanos querfan tan
solo una sola categoria de quiebre y sugirieron 60 millones de pares de
zapatos, su capacidad proyectada para 1977, como limite méaximo.
Lande ridiculiz6 esta posiciéon y replicé diciendo que los Estados
Unidos no podrian aceptar més que las cifras, extremadamente bajas,
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de 16 millones de pares, el nivel de exportacién de Corea del Sur de
1975.

Luego de este intercambio retérico, ambos bandos llegaron a un
punto de acuerdo més sensato. Corea del Sur sugirié un limite de 44
millones de pares, su nivel de exportacién de 1976. Los Estados
Unidos solicitaron 22 millones de pares, un acuerdo de cinco afios y
32 limitaciones especificas basadas en el precio, materiales y grupos de
antigiiedad.

Oferta Inicial Corea del Sur Estados Unidos
Nimero de pares (en millones) 44 22
Categorias de calzado 1 32
Duracién de los acuerdos OMA
(en afios) 2 5
Dia de implementacién 1 de julio

Habiendo resumido las posiciones, los dos equipos negociadores
entonces empezaron a discutir otros asuntos: Implementacién, dura-
cién del acuerdo, periodicidad, fechas de inicio, flexibilidad y segmen-
tos de mercado garantizados. Corea del Sur querfa que el primer
asunto de la agenda de negociacién fuera la implementacién porque
querfan ser los administradores del acuerdo, con el fin de que el resul-
tado fuera lo m4s favorable posible a Corea.

5.2.7.2. Segunda ronda de conversaciones

La segunda ronda de las conversaciones se inicié el 10 de mayo. Los
Estados Unidos realizaron dos concesiones al comienzo de esta ronda.
Concedi6 una cldusula de equidad similar a aquella usada en los acuer-
dos sobre textiles, un punto poco significativo. También se pusieron de
acuerdo en que la administracién estuviera en manos de Corea del Sur
y no de los Estados Unidos. Como dijo un analista:
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Los coreanos confesaron a los norteamericanos que se encontraban
bajo una insoportable presién del presidente Park, que exigia cifras
altas. Pero al mismo tiempo, se les indicé que tranquilizaran a los
Estados Unidos. Los norteamericanos expresaron su respaldo a los
coreanos pero insistieron durante todas las negociaciones que necesi-
taban un roll back para satisfacer sus propias presiones internas. La
AFIA estaba tras de sus pasos por todo el lejano oriente y se envia-
ban informes diarios a Washington. Para la Cdmara de los Repre-
sentantes, los senadores y otros burécratas que seguian con interés
las negociaciones, el asunto de vital importancia era un total agrega-
do bajo.

Sobre la cuestién de la fecha de inicio de las restricciones. Corea
del Sur queria que esta se dilatase lo més posible. Lande querfa que se
iniciara cuanto antes porque cuanto més temprano se implementasen
las restricciones, mas rapido caerfan las importaciones durante 1977.
Segiin un analista: «Aunque las instrucciones recibida por los negocia-
dores norteamericanos permitian que estos negociasen hasta el 1 de
iunio, las negociaciones estaban conduciendo a un acuerdo que se ini-
ciara el 1 de julio». Sin embargo, después de tres dias de conversacio-
nes, los funcionarios surcoreanos declararon el fracaso de las mismas.

5.2.7.3. Tercera ronda de negociaciones

El equipo negociador norteamericano, después de haber llegado a un
acuerdo con Taiwén, retorné a Sedl el 15 de mayo. Los funcionarios
norteamericanos evitaron manifestarse sobre la cifra exacta de cuota
que habfan acordado con Taiwdn por temor a que esta informacién
afectase las negociaciones con Corea del Sur. Los coreanos atin no
estaban listos para llegar a un acuerdo en esta etapa. Como sefialé un
analista:
Ellos exigian que solamente tuvieran dos sublimites mientras que
Taiwén tenfa tres, que la vasta mayorfa de sus cuotas fuera ubicada
en la «otra» categorfa para maximizar la flexibilidad y que el total
agregado excediera los 40 millones de pares. Ellos también tenfan
algunas exigencias especiales debido a las necesidades particulares de
su industria. Los norteamericanos sin embargo no concederfan en el
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limite general [...] las negociaciones se frustraron y el equipo nortea-
mericano retornd a los Estados Unidos con la intencién de restringir
unilateralmente las exportaciones de calzado coreano.

Los coreanos dilataron la conclusién de un acuerdo hasta el dltimo
minuto, cuando el equipo norteamericano se encontraba en el aero-
puerto, listo para salir de Sedl. El hecho de que Lande estuviera presto
a subirse al avién convencié a los coreanos de que él habia alcanzado
el limite de sus ofertas. Kim envi6 a su segundo al aeropuerto para
pedirle a Lande que regresase. Después de todo, Kim dijo: «No debe-
mos de olvidarnos de nuestros amigos. Zapatos més, zapatos menos, no
es tan importante».

Las partes llegaron a los siguientes acuerdos:

1977 1978 1979 1980
Nimero de pares (en millones) 33 36.53 37.5 38
Sublimites especificos 2
Dia de implementacién 28 de junio de 1977
Duracién de los acuerdos OMA 4 afos

Las exportaciones de calzado surcoreano a los Estados Unidos
durante el primer afio serfan reducidas en un 25% respecto al nivel de
1976. Corea del Sur, sin embargo, tendria un incremento de cuota més
grande después del primer afio que el que tuvo Taiwén. La fecha de
inicio se dilaté hasta el 28 de junio. El acuerdo especificaba hasta dos
divisiones de categoria —cuero diferente de tipo deportivo y otros, que
inclufa calzados deportivos y zapatos de otros materiales— a diferencia
de las tres divisiones en el caso de Taiwan o de las 32 que inicialmente
propusieron los Estados Unidos. Corea del Sur fue autorizado a enviar
algo mas que los niveles especificados gracias a una cuota columpio
entre las categorfas y por posponer y adelantar los montos de las
cuotas. El acuerdo establecié un mecanismo de visa de exportacién e
inclufa una clausula de equidad.

Los diplométicos surcoreanos también argumentaron que serfa
injusto contabilizar como parte de la cuota los zapatos que se encontra-
ban listos para ser distribuidos o que habfan sido exportados por
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empresas que habfan tomado decisiones comerciales antes del cambio
de las politicas gubernamentales. Los Estados Unidos aceptaron una
inusual cldusula de productos listos para ser distribuidos, exceptuando-
se del control por mas de 9 millones de pares de zapatos que podrian
ser exportados antes de la fecha inicial. Demorar la fecha inicial por
seis semanas, hasta fines de junio, creaba, por lo tanto, una oportuni-
dad comercial para los compradores y vendedores de calzado, no solo
para entregar lo que se encontraba en etapa de produccién, sino para
llegar rédpidamente al tope de 9 millones de pares. En general este
acuerdo segin un norteamericano se encontraba dentro del rango de
opciones del equipo negociador norteamericano, pero més del lado
generoso.

5.2.8. El proceso que implementaron en 1977 y la situacién
posterior

Durante los cuatro afios de cuota, Corea del Sur en promedio satisfizo
solamente el 40% en la primera categorfa cubriendo articulos de
cuero. En la altamente competitiva seccién de calzado deportivo y
zapatillas, que tradicionalmente representaba el 70% del niimero total
de exportaciones de calzado no hecho de jebe, las remesas reales casi
completaron exhaustivamente la cuota en promedio, variando entre
un 92% y 97% en su utilizacién.

La industria norteamericana del calzado denuncié que los surcore-
anos se aprovecharon de ciertas ambigiiedades del tratado. Hasta el 27
de junio de 1977 los exportadores surcoreanos embarcaron todos los
zapatos disponibles en barcos con destino a los Estados Unidos. Segin
lo sefalado por un analista:

Algunos de los buques no zarparon sino inmediatamente después de
la fecha limite. Los norteamericanos insistieron en que esos productos
fueran considerados como parte de la cuota, pero los coreanos argu-
mentaron que aquellos eran «exportados» como parte del grupo de
calzados que se encontraban en la situacién de «listos para ser distri-
buidos». Ya que algunos de los navios estaban listos a descargar al
momento en el que se descubri6 el problema, los importadores norte-
americanos presionaban a la burocracia estatal para que concediera la
entrada libre basdndose en la cuota de productos. Lo mejor que pudo
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hacer el gobierno norteamericano en estas circunstancias fue adjuntar
anexos a los acuerdos OMA, que especificaban la definicién nortea-
mericana de lo que entendfan por fecha de exportacién para cuestio-
nes futuras.

Sin embargo, los coreanos ya habian obtenido un beneficio extra.
Del 12 al 27 de junio, segin un punto de desaduanaje norteamericano,
los Estados Unidos importaron 9,63 millones de pares; es decir, més
que el limite acordado.

Segundo, los Estados Unidos argumentaron que los fabricantes de
Corea del Sur habfan embarcado partes de calzado para terceros pafses,
que ensamblaron y exportaron el producto final a los Estados Unidos
siempre fuera de la cuota. El acuerdo no habfa normado sobre estos
embarques entre paises.

Tercero, el calzado no hecho de jebe pudo ser reclasificado como
hecho de jebe simplemente afiadiendo jebe a la planta o realizando
algunas alteraciones menores. Los zapatos no hechos de jebe son aque-
llos cuyas partes superiores estdn hechas de un maximo de 49% de
jebe. Los surcoreanos podfan también incrementar sus exportaciones de
calzado de jebe que no estaba restringido por la OMA.

En pocas palabras, las importaciones de calzado de los Estados
Unidos de Corea del Sur y Taiwan en 1977 fueron en verdad mucho
mayores que en el afio anterior; es decir, no se llegaron a reducir de
ninguna manera. Después de 1977, sin embargo, las restricciones recor-
taron el comercio, que de otra manera se habrfa incrementado. Las
cantidades de exportacién se redujeron drésticamente en 1978 vy
permanecieron por debajo de los niveles de 1976 por cuatro afios. La
participacién surcoreano-taiwanesa en el mercado nacional norteameri-
cano también se redujo a menos de los niveles de 1976. Las importa-
ciones de otros paises no sujetos a acuerdos aumentaron atin més la
participacién de otros pafses en las importaciones norteamericanas,

En 1980, la USITC comenzé otra investigacién para determinar si
la asistencia debia extenderse més alld de la expiracién de los acuerdos
OMA en 1981. En un voto de 3-1 en abril de 1981, la USITC reco-
mend6 que las cuotas de importacién de calzado de zapatos no hechos
de jebe de Taiwén continuase por dos afios més hasta mediados de
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1983, pero que las restricciones a las importaciones surcoreanas fueran
efectivas solamente hasta el 30 de junio.

El Comité de Politicas Comerciales con rango de gabinete ministe-
rial de Ronald Reagan sesioné en junio y sugirié la suspensién de los
acuerdos OMA entre los dos paises. Los asesores econdémicos de primer
nivel, incluyendo a STR William Brock, estaban de acuerdo en que la
industria del calzado se habfa recuperado de la crisis de 1977. Si-
guiendo su sugerencia, el presidente Reagan decidi6 no proseguir con
la extensién de las cuotas para Corea del Sur y Taiwdn asumiendo una
posicién en favor del libre comercio.

Seiil y Taipéi recibieron de muy buen agrado la decisién presiden-
cial y aseguraron a Washington que seguirian limitando sus exportacio-
nes de calzado a los Estados Unidos de todas maneras. Corea del Sur
dijo que limitarfa sus exportaciones de calzado no hecho de jebe a los
Estados Unidos a un incremento del 25% o 45 millones de pares en el
ano que comenzé en julio de 1981. Tal accién fue tomada para mante-
ner altos niveles de calidad, prevenir el dumping y sobre todo evitar que
los Estados Unidos impusieran nuevas restricciones.

Después de que el acuerdo OMA expir6, las exportaciones de cal-
zado de Corea del Sur y Taiwdn se incrementaron rapidamente de 163
millones pares en 1981, a 274 millones en 1982 y 425 millones en
1984. Estos paises rdpidamente duplicaron su participacién en el mer-
cado nacional norteamericano, de 22% a 42%, impulsando la participa-
cién de todas las importaciones de 51% a 74% en 1984. Es claro en-
tonces que los acuerdos OMA restringieron el intercambio comercial
de los dos paises por debajo de los niveles del mercado.
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10.
11.

12,

13.
14,

15.
16.

GLOSARIO

Alternativa: Solucién que podria darse si la negociacién fracasa.

Comportamiento negociador: Acciones que desarrollan las per-
sonas en un contexto de negociacién.

Dilema del prisionero: Ejercicio utilizado en la teorfa de juegos
para evaluar el dilema existente entre cooperar o competir.

Dilema del rol fronterizo: Situacién en la cual el negociador
debe balancear las presiones que experimenta provenientes tanto
de sus representados como de la parte oponente.

Explotacién: Aprovechamiento de la buena fe del otro nego-
ciador para obtener un resultado que beneficie a uno mismo (ex-
plotador).

Enmarcar (los asuntos): Otra manera de denominar los asuntos o
temas de negociacién para evita un impase e impulsar el proceso.

Fecha limite (deadline): Fecha a partir de la cual se genera algin
tipo de sancién contra una o ambas partes.

La maldicién del ganador: Trampa de pensar que se obtuvo un
buen resultado cuando en verdad, por apurarse, se perdi6 la opor-
tunidad de llegar a un buen acuerdo.

Negociacion de suma cero: Negociacién distributiva.
Negociacion de suma positiva: Negociacién integrativa.
Orientacién: Predisposicién que uno adopta en el desarrollo de la
negociacion.

Pecador reformado: Cambio de estrategia de negociacién por el
cual un negociador duro actia como un negociador flexible.

Principales: Las partes negociadoras.

Representados (constituents): Las bases o grupos que eligen y por
lo general supervisan la labor de su representante.

Sellar acuerdos: Cierre final que lleva a lograr un acuerdo.

Téacticas: Acciones puntuales que se desarrollan durante el pro-
ceso de negociacién.
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17. Terceros: Aquellos que no estdn involucrados en la negociacién y
por lo general cumplen una funcién componedora, como la de
mediador, conciliador, buenos oficios o arbitro.

18. Torta de tamaio fijo: Percepcién errénea que nos lleva a pensar
que los recursos son limitados.

19. Transaccién: Acuerdo de concesiones mutuas por el cual ambas
partes ceden para llegar a un acuerdo en un punto intermedio.

20. Transigir: La accién que lleva a lograr una transaccién.
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