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La nogodacion, la medizcion vy la acilitacién son proceeoe ce intaraccén. De ahi que los
intangibles se cor viertan en eementos fandamentales en dichos procesos. Por lo tanto, no
existon farmulas ¢ verdaces absolutas para definirloe, describitlos y explcarlos. Sin embango,
diferentes enfcquasabordan métodos y comportamientos efectivos, eficiantes y preductivos
para ¢l mancjo de les conflictos y la diplomacia a través del diiloge directo o indirecto entre
actores macionales ¢ intemacicnales® . En este ensayo los intangibles -acuello que ro se deja
defini, entender o frunular con fadilidad, que es impalpable ¢ oo poreo— seconvierlen e
el centro de la problematica de interaccion durante las diferentes mecanicas de solucion de
confictos.

Estes son los asuntos no substanciales que se derivan de s caiactersticas psicotogicas de los
actores y de las condicionzs y percepeionses culturales ¢ histéricas. Predenser de origen psico-
sociologice, cultural o axiolégico®. Los primeros hacen referencia al ¢go, la necesidac de
seguridad y mconocimiento, preferencias, temores y cesconfianza, preservacion propia,
autoestima o maneio de emociones y d2 la comunicacion y reladén nterpzrsonales. Los
intangiblsc culurales obedecen a envncias, adiciones, wligidn o prejuivine Los avioldgions

2 En la bibSogrnfis gereral aparecen diferentes relerenzias sobwe negociacidn que slantean diferentes enfoques y
cantihirioncs do sshndiczos dowste tama M. eoflewidn sobre of terria bu s3do enrigquasida gor mi participacion o los
Talleces de Negociccion de los Prdesons Fisher y Paton e o Universidad de Harvard on junks de 1994, en o] Semuario
sobire Paz y Soduchin de Conflictos en s Univenidad ce Uppsals, Suecia enabril y mayo de 1965 y en L Conferencia sobre
CONRRIUOCion de 1 Paz-como Provencion en B Univesidad de S1aniond e octubne ge 149,

VLa wontribucian de Davin Ocanpo, exalumro de Ja Facultad en elas clasificacknes fuo funduments!
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s2 relacionan con las reglas morales, normas y patrones, codigos y valores. Cada negociador
estd influenciado, en mayor o menor grado, por estos intangibles. Nadie es gjeno y puede
Ibrars: de dlos por més racional v sistematizado cue pretenda ser.

In este ensayo se entiender la negociacidn, la mediacion y la fadlitacion como gercicos
afines y complementarios. Aunquealgunos de sus métodos se diferenciany aplican en gracos
diferertes, Iz esencia delas tres es 1a misma. Implica una interacvion entre individuos v grpos
para defender intereses y resolver situadiones de conflicto violento ono. H interés primordial
e3 ohservar la prohlpmatica durante la interaccién misma y que los intangibles sean
intercambiados de manera consciente e inconsciente. Estos son mas cercanos alas relaciones
individuo-sociedzd y 1a generacion de efectos reciprocos.

Esta propucita considera qui los uspectos de comportamiento som tan linpo lantes com vl
métedo y los procedimientos de txdo elercicio de interaccién y que ser conscientes de esta
interrelacior es fundanental para ol log o de metas y ubjetiver a largo plazo. En estesentido,
¥ puesto que el tema central son los intangibles que se presentan en estos tipos de interaccion,
o s ealize une diferenclacion tedriza enire 1as tres formas de soluaion de conflicos
mencionados,

La influencia de la filosofia y pensamients orientales en Occidente ha recuperado la
importancia parael individvo, dedesarrollar diferentes capacidades que van mis alld delas
tradicionales entendidas dento del marco de laracionalidad, eficiencia v efectividad netamente
objetivas. Observar; valorar ¢l silencio; actuar con mesura, pacencia y persevesancia: aceptar
Ix rondicionalidad del cambio en toda situacion y reladon; ¢ reconocer la inrportancia del
presente como tiempo anico de accion optima, son cada vez més familiares en los textos de
negociacion, med.acior o facilitacon estudiados, Es interesarte analizar de qué ménera un
indivicuo esafectado segiin la sociedad a la que pertenezaa y al tipo da socializac én adquirido.

Los procedimientos y técnicas acompaiindos del comportamiento de cada actor individual y
dol decarrallo de s relaciones de grupo son fundamentales para lograr scuerdos duradenos
que se puedan levar a la préctica, La dindmica de solucion de un conflicto armade, como el
eolombiano, que durante déeadas ha tenido an mancjo intransigerte ¢ intolerante, necesita
tanto e o une como ce lo otro. Un enfoque més integral del proceso, que tome en cuenta
aspectos de la tazon y le ennaion, facilits la iteracdon humana necesaria para su sclucion y
¢ logro de resultados oon repercusiones individuales y colectivas.

En los albores del siglo XXI, las refaciones economicas y paliticas intemacionales toman nuevos
rumbos y el entendimieato det desempeno individual en Ia actividad negociadora, mediadora
ofacilitadora se erriquece con una nueva manzra de concebir el desarrollo personal, de grupo
y de la sociedad. De un modelo con éntasis colect vo, el sistema se mueve, aunque casi de
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manera imperceatible, hacia unodonde la potencialidad del grupose mide ensus individuos
difersnciados y en su capacidad de ser agentes eficientes de un todo que busch su
sincronizacon®,

La tendencia hacia la regionalizacion e interdependencia de hlogues politicos y scondmicos
plantza la necesidad de depender de un grupo. La muitilateralidad que se mranifiesta en las
Naciones nidas es un ejemplo wds dela interdependercia ¢ interaccion entrepaises, pucblos
e individuos de diferentes contextos politicns, ecandmicos, sociales, historicos, culturaies o
roligiosos. En ecie sentido, ¢l esfuerzo de coavivencia o atn mavor.

Puesto que la paz en su sentido mas cempleto y pasitiva, es decir, un espacio de covperacion
y solidaridad can ¢l cesarmllo equitativo de todos los individuos en una soctedad”, es una
ulopia y wia walidad por constouir; lus dirdgentes v actorey pulficos tienen el mandats de
manejar sus diferencias a bavés del didlogoy la regociacion para crear socisdades donde la
paz y la prosperidad tengan ura opoertundad. Este ¢s und de los principales retos para
Colombia en su proceso de paz, asi como lo ha sido para sociedades comola irlandesz, africana,
asiabxa o centreamencany’. La construccion de la paz en este sentido amplio implica un
proceso demerado cue requiere de elementos que supetan las simples téenicas de la
negociacion,

El términe conflicto se refiere a una rondicién en la tual un grupo identificable de seres
humanos, de origen tribal, étnico, linglistico, cultural, religioso, socioeconémico, politico o
de ot'o tipo, se compromete en una oposicidn consciente frente a uno o mas grupoes humanos
identificables, porque cstos grupos buscan lo que parccen ser metas incompntibles”

Unconflicthen o contexta de la cenfrontacion armada o del pracesa de negociadon es genesado
por causasinternas y externas, de igual relevancia Las causas extemas lés presenta el entorno
v la manera como cada individuo se relaciona conél, Lss internas nacen del compoctamicnto
individual y colective v de la forma como cadz actor lo controle en el momen-o de una
negociacion o en of mancjo de un protlema’

Las manifestaciones del confliclonu san pon excelancia anmnadas o de violencia fisics. Pueden
darse en el planc del cebate ideologico pacifico, ceracteristico de las sociedades democriticas
de Europa o Estados Unidos, E< ciertd que tiende a8 mamifestarse con agresividad, Hsica o
verbal, en mas oportunidades de las que la razdn y el corazén desearian.

1 Los Ilros G “Get it done” die Fisker e, o) {22} y Fasisika (16) son ilustntivos
* La definicicn do paz estd irsplmds en of bgado de Galtimg,

 Brown, M. (8],

7 Dovgherty y Maltzgeatt (i5); p. 193
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El reto parz los actores invalucrados en ur difereado, con altos grados de violencia, es recurrir
a las técnicas de solucion de conflictos para lograr una salida paci©ca que convenga a los
nteresados®, Este proceso debe cstarcomplcrnmlado on ur esfuerzo —e reconciliacionsincem
y definitivo. Las negociaciones que s inician entre el goberno v los grupos guerrillaros de
Colombia; el en‘rentemiento entre los tigres tamiles y el gobierno de Sri Lanka: In dispata
entre la India y Fakistin en Jammu-Cachemira; ¢ la guerra endémica entre falibases, hazares,
azbekos, tayikas, shitas y sunitas en Afgnanistin, tienen este reto histdrico. El caso do la
democratizacidr sudafricana y ka superacisn del apartheid son, por €] contrario, ejemplos de
éxito y do odmeo volurtades decididas log=an superar sbetdzulocy salir del sircuko vicioso del
conflicto, aungue queden heridzs profundas por sanar®,

L ExNeEosin

Negiacido puede definine coniola interaccion de actores para conctl iar Inereses divergentes
7 en acasiones opuestys a trlavés de un método conocido y aceptado y una dindmica precisa 0
Tambien Impl.cz un intercembic de oJininnes, 1deas ¥ percepeiones, ¢l masejo de prejuicics,
ideas preconczbidas, comportamients y persccnalidad de los actores. Significa interactuar,
comunicar, intertambiar ideas bajo el resp eto de reglas basicas de precedimiento, aspectos de
‘ondg, forma v conducta.

Dtros como Maubert” ppinan cue “la negociadén es un acto historico; es decir, un acto no
reproducible. Cada nzgociacion es tnica por si misma y cada negociador la aborda con su
propia personalidad, [gualmente Gnica. Intervienen en ella, aspectos mponderzbles como la
confiznza recipraca, Un acuerde es un acze de fe y comporta un rieszo sobre el uture”, Esta
definicion sintetiza en pocas palabras el debate de este ensavo.

Un negociador eficiente conoce las reglas. métodos v comportamiento efactvos nevesarios
para hacer parte de un proceso comp ejo y desconocido como lo es la negociacion. Negociar
implira un pawesa de cambio continue Los actoms, las circuntanciag, los ambientes se
transforman de manera constanie. Nunca un escenari es simila- al ctro. Negociadores como
lox d¢ lag Nadiones Unidas estdn fariliazizados con esta realidad, y para manejar les crisis
del sistema intemacicnal debenadaptarssa ella

¥ Es praciso arotarsque sutomes en ¢ tema de la meiacion comc Stephen Stedman en Brown M. (8] coestionan el hecho de
‘endlone” eshs Mercae y onvertrlas unla férmula obligada pars wanojar todo osnfllct o controveris.

"Bllbmdc('hhmy“swdmn (40) s concentea en la sclucidnde conflictos en o A'rica astral.

1 Eista definicitn aparece enlos diferentesy mumenosos escritos de Roger Fister queapoream en It bibliografia peneral do
418 PIRAYO,
A Machert (34, p.,
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Los representantes especiales del secretario general, por ejemplo, deben aacer frente a
mterlocurores enfrascados en el contlicto y la infolerancid, v deben aphcar & donde la paciencia
y la perseveranciz para li2var a cabo su misiénen el hcmao, sin une seguridad de resultados
positivos y constructivosen el cortoy mediano plazos, Una ilustrac on fue el tabajo del sub-
secretano general Liego Cordovez durarte d seriodo de Javier Péiz de Cudlar, en 108 anos
ochentas el cual implico un desgeste que resulto ser infructuosc pare resclver la gusrra
endémica de Afghanistan'?,

Aunque se negocia rodoslos dias, con cada ir teraccion e intercambio el 2 rte de negociar no es
una cuaidad innzta al ser humano. Las técnicas para desarrollar comportamientos
constructivos mnaminados hacia una accion coneweta se adquieren mediante el estudio, la
obsérvaadn y la practica. Algunos negociadores, mediadores ¢ faciiitadores tienen una
hakilidad. natural para interactuar que les faclita ol manejn de fenicacy compartamientos
efectivos Sin embargo, éstos v el control de les intangibes ded actor involucrado se pueden
adquirir®. :

Para quc las partes on un conflicte o disputa rezenozaan la nocesdad de buscar un acercamiento
mas creativo ycomstructivo deben, en ocasiones, extinguir todas las demé s viasde interaccién,
entie elles la vivlenta arimada, Encel contexie de la paz en Colombia o en provesos similares
inidados, por empezar o conduidos en otras partes del munco ~Centroamérica, Irlanda del
Nuile v Sul Laske~, lus didlogus de pas puecen vbedecer a un desgasie del coadlicto armado
o a 'a existencia de condiciones intemas yextemas qae fadliten y promuevan un acercamiento
directo o indirectd. En esto se mide el gredo de maduracon del conflicto y de las partes para
ester dispuestas ¢ conciliar y elimirar las fuertes d2 confrontacion.

Es dificil que una negociacidn que excluya los intereses y objetvos de alguna aalgunas de las
partes produza algin resultado. Derealizarse, terminan con formulas imouestas y defectupsas
de aplicazion dudosa o nula't. Por lotanto, el uso de 1a fuerza, amenaza, menipu acior, chantaje
y ofras thenicas dedicientes, aunque se estimen efectivas en el corto plazo, no son buenos
corsejeres pars s lucionar conflictos, tal come se obsarva en el canflicto de Kosovo. Los ataques
aér20s contra los serbios para obligar la firma de un acuerdo forjado por europeds y
norteamericanos no crearon candiciones propicias para que 1as partes en corflicto ingenien
unz férmula pacifica de convivencia de largo plaze.

Los procesos de mediaciin y negociacidn emtre paestinos e israelies o entre republicanos y
unionistas en Irlanda del Noste hazen reflexionar sobre la irportancia del contacto directo

2 imtiaz B Bokhari en Zartear (35), capitulc 10, ppx 23126

3 Les nunuroses allensde entrenamisnto en estas tionicas demuestran que la cipacitocion en negodaciin, medisson o
fadltacion co peoble.

W Este s uh asperto resaltacdss espectalnente on Jos tallenes de Harvard ylos libaos de Fsher,
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entre las partes y.de catarsis para tener una mayor seguridad sobre la eplicacion de los ecuerdos
qae se consigan en procesos de paz y reconciliacion. Con frecuercia, la aplicacidn de los
aruerds frazasa por la lejanda, la falta ce confianza, el temor y el resentimienio que existen
entre lcs actores directos del conflico. Lacomunidad interacional y los miembros que pueden
epreer presisn (oy pér hoy Estados Umidos v el Keino Unido), al no distanciars: de los
procesos y dzjar que las partes involucradas se responsatilicen de su destno coman, tienden
a prolongar conflictos en el tiempo, gracias a su concentrazion en so.uciones rapidas ¥
politicamente jusificables ante sus electores y fines de poiltica exterior ¥ ordenamierto
mundial,

Ce manera complementaria. cuando el medizdor tiene intereses perhiculares en 1a solucisn
dal conflicto, por ser polenciamundial, regional o subregional, por entenderse como emisatio
d2una potencia. oparque »l mediadar, coma individuo, Hene un interés eepecifico, es probable
que el resultado de Jos scuerdos respete |a 16g:ca anterior. Las deficiencias e insuficiencias en
el manajo de intangibles on los conflictos y .48 modalidades de solucién parecen mis una
constante que una excepcion,

Mas atn, losacuerdos de Dayton de 1995 sobre Bosnia-Herzegovina y la vulnerabilidad de ta
paz en sste pais o en el Medio Orlente, los Acusrdos de Madrid, Oslo y Wye Mills (Marylard)
v su incumplimierto enel conflicto palestino, ilustren la recesidad de lograr acuerdos con los
cuales todas las partes interesadas se sisstan, de manera real, compromendas®,

E casv de Ja Unom™ en Iraq y el papel de su director Richard Futler de Austraha v sas
dficiles y conflictivas rdaciones can el gobierna iraqui por «u manaj de b crisis'; ol interte
de mediacion de Eajiv Gandhi en el contlicto -amil en Sr Lanka o e papel del Reine Unido,
anterior al gobierro de Tony Blair, en el conflizto de Irlarda del Norte; ¢l papel de Sudafrica
en la independencia de Namibia o las relacones del gobiemo del Partido Nacianal con
Mozambique y Angola durante Jos afios ochentas y prinzipios de les noventas, demuestran
que la presencia de inereses particulires ecternos no contribuye de manera positive a
establecer o consalidar la paz. Asi mismo, la intervencion del Ecowas®™ en Liberia o Sierra
Leone ¥ el papel de Nigeria complicaron atin mas e conflicto de fracciones polticas en esios
paises africanos, Los intereses de los miembros del Ecowas impidieron a la Drganizacion
actuar como medirdor imparcial'®.

' Lo difsinsdioncusen expueestes en fa Cinfemncta de Stanfond (cits 2) intentaron dar ung APIOdmAcIOn i este o,

1 Unscom-United Naticns Spedal Conmission.

7 En un trabajo ulterior sedia interosante analizar Iy ecienc de negociadores coasimilaes habi idades bécnicas peso (n
direrentes antecedentes suciades y cultarales y su ofocto on ks resubtidos. Se podrian comparar los desenpedios de Buller

{' Dhanagala, po- gjemplo, ambos invelucrades en el sistema de veallicacion de b ONU wbre of desarme de EETTS
3 Eroias-Econumic Community of Waol Afvkin Statey,

19 Exter casor s tratd e ls Conferencia de Stan‘ord,
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Por @ conrario, la negociacion ampha, transparente. metidica que permita a las partes
encontrarse y expones sus ideas, intereses, objetivos, alternativas y resultados deseadoes se
convigrte en mejor alisdo para la solucién de conflictos a largo plazo. En estos casos no hay
que olvidar que ¢l odic y el resentimiento también hacen presencia. Lo valioso de estos procesos
s el ésfuerzo de los actores por concihar, coexistir v superar decadas de enfrentamiento
armado. Los casos de Libano, Mozambique o Sudédfrica, El Savador y Cuatemala, y la
aplicacion en el tiempo de los acruerdos alcanzados eatre actores en conflicto demuestran
como este procedimiento es mdas efectivo en el lamgo plazo.

La negociacion ‘oma tiempo v €8 un proceso exigente que puede llegar a ser tedioso Sin
embargo. es unode les métodos mas constructivos para crear puentss entre laspartes, permitir
la exposiciin de posiciones y el desarrollo de ura relacion de trabajo que permila superar
ohstiruins v problemas

Un ambiente da nepociacién efective, donde lag partes desarrollen la confianza ¢ se
comprometan con el proceo, facilita I consolidacion de vinculos, aclara prejuicios v senta
las bases pora una futura reeonciliacién, en eapecial cuande los actores intentan dejar atras
varias décedas de controntacion armada, desconfianza y resentimiento. Aunque no en todas
las facetas de las negociaciones, lus acuerdos enl e el Frente de Liberacion Je Muzambigue
(FrELMO) en el gobierno y 1a Resstenca Nacional de Mozambique (Rixamo) en la oposicion
logravon supera. el ciculo de confioniacion y guerts gue itapert en el pais durarte mes de
dos décadas. En 1994, después deintensos enfrentzmientos mu litares iniciados en 1975, cuando
este pafs 52 Indepencizo de Porugal se lograron 1os acuerdos que han permitido gue ¢l
gobierno se concentre en la recorstruction nacioral.

For el contrario, el conflicte recurrente en la antigua Yugoslavia estd marcado porla falla de
confianza entre todas las partes, Pocos apuestan por Ja salidez de la paz er Bosria-Herzegovina
sin Iz presencia de las fuerzas ce la O1an, pues entre serbios, croatas y besnios no s ha
consolidado el espiritu de identidad y solideridac nacional, v es probable que jamds se logre.
Los gobiernos de las antiguas reatiblicas yugoslavas y algunos miembros de la comunidad
internacional no confian en la palabra de Milosevic y de los serbias.

Los acuerdos que intentan solucipnar erisis como la de Bosnia o Kosove no son diplomaticos
porexcclencia. Lo amenora o el ise dela fiserza loa reapaldon, provenicote éende In ONET In
Onavo la Osce?, debido a la desconfianza de su cumplimients o rechazode una paz impuesta
por tercerns, queofence al gran nactonzlismc serbin. Se witera que la efecividad de s atagues
no esid asezurada pars crear un contexto donde sea posible un arreglo nagociado yduradero.

A Ibeahisn Msabaha oy Zartman (55), p, 200
I Orv-Ovganizacion ded Tratado del Atdntico Morte y Jo Oucr Lo Organizacibn purn o Scgurdad v Cooperncitn
Econdanica.
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La recente crisisde Bosnia-Herzegovina experiments este juego de mentiras con e comunidad
interracioral, y ahorz el confliclo en la provinca de Kesovo entre 1a mayoria albanesa y la
minoria serbis €s una demostrzcion mds. A pesar de los acuerdos de Richard Holbrook,
enviado es>eda. de Estades Unidos, con Milosévie, y los diferentes esfuerzos, b O hizo
180 dé 13 fuerza ¥ 108 2000 verificadores de B OUSCE no FIEFOn 8Xitasos &1 51 misior de asegurar
¢l regreso de los albaneses desplazados para impedir la accion de la polida o paramilitares
serbics®?,

Negoziar no significa evadir el conflicto. Significa, méds bien, hacerle frente, enteaderln.
explicarlo ¥y marejarlo con eficiencia para cumplir intereses, superar sosicones inflexibles y
generar opciones de acuerdo que permitan satisfacer necesidades. " a negociaddn npiiom
de ura actituc de couperacién mis g\e de confrontacion. Aunque cada negocisdor rata de
comsnlidar sue intereses es vital antender los del otro ¢ buscar formas para conaliarles?.

Un ejemplo de allo Jo brinda el sscretario d2 estado del presidenie George Buch, James Baker
II*, quien atribuye una especial importz ncia a la cooperazion v a lz relacon de trabajo con
sus homdlogos. En sus recuentos sobre la erisis de Tiananmen con China, el hecho de queel
presidente Bush haya sido embajadorantz 2| gobierno chino, sus buenas relaciones y respelo
muluy pecnitieion expresa el ez de Bstadus Unidos por los actes de e Plaza y mantenzr
sus intereses en sste aoloso asiatico.

Aunque sereconoce que exsten diferenciz sentrelos negociadores, que pueden ser de caracter
cultural, religinso, linguistico, social, polition o0 de nacionalidad, algunes regias basicas pueden
cumplirse para que actores con antecedentes diversos ¢ intereses confrontados llever a cabo
un pmeesa de negociacion eficiente v efectivo®. Sin embargo, una exploracién importante
consiste en determinar hasta qué punce estas particularidades intangibles suparan la
capadtacidn técnica de los actores,

Si bien en el viaje de Baker por les ant gue s Reptblicas Soviéticas del Asia Central en 1992 no
se negociaron acuerdos especificos, Estados Uridos se familiarizé con los retes culturales,
politicos y econdmicos para trater conestos paises®®, Este tipo deacersamiento facilita futuros
contactos st se saben respetar las particr laridades de cada nacddn p cads interdocoror 1as

 L0s wechos A COMUNIBAIon ¥ s anakstas rtemdconales han cubwerto y comintads o criss de Kasovn de maners
extensa Para detalles sobre Seta ve' oteos ardiculos dewsta obr,

= E] Yibro de William Ury (51} s¢ concentn on e<a peohiomatiaa,

* Baker 111 (3) cap ilo 7, pp. 97-14,

= Aunque en dgumosandlisk s considerafundarsent: | ol temaculturl, Fisher lo relativiza, an la explicaciin de sa método.
Cutouliar sos s slbaduos e Lo biblogatia,

3 Baker 111 (3) cay itelo 32
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difeentes esfuerzos por “ramper el hielo” estan en el centro del mranejo de intangidles en los
procesos de negociacién, mediacion o facilitacion.

1 Los iNTaNGILES

End mansjo dela diplomacia intarnacional o en lasalueidn de conflictos es importante conncer
las técnicas de negodacior, meciacion o facilitacién, Entender el método, lo que sucedey lo
que s¢ puede acanzar ei 3¢ dominan agpectos bisicos come la preparacién integral sobre ol
tema tratedo. Sin embargo, existen intangib.es que nublan el desempefio de Jcs negociadores,
2 menos gue ¢ reconozen su importancia, Uno de ¢atos o3 el mandjo efectivo o defectuozo de
emcciones, pasiones, prejuicios y resentimisntos

El estudio tradicional de las relaciones internacionales se ha ocupade poco del comporta-
mieato del Individuoy de una naclon, y de cdmo una conducta determinada afecta su historta.
Mas recientemente los cases de Milosevic ¢ de Pinochet revalan una realidad distnta con la
apancion de nuevas variabies en el marco analitxo, en espexial aquella del compertanmento
individual. Es asi como en los dltimos afos los tedricos han involucrado variables menos
racionales en modelos creados para comprender los hechos histéricos, induyendo alindividuo
y enespecial a su conductaaislada y en medio deun grapo?, Estos estudios deben vincuarse
con la negociacién, pues es unaactividad realizada por el individuo ea sus momentos mas
vulnerables, de mavyor poder y riesgo donde su conmol propio determina, entre otres, el
resultado y el cumplimiento del interés perseguido®.

En an procesc de paz la reconciliacién elemental que permita su inicio depende del
recenacimientodel estado de ansiedad y resentim ento de las cartes, tras décadas de confronta-
ciér armada v de ausencia de contacto directo. De nuevo, los casos de Irlanda del Norte,
Guatemaly, Sudifrica o Coombia deben aceptar la influenciade los intargibles en les métados
de solucion de conflicto,

Los conflictos del Medio Oriente —Palzstinz-Israel y Paises Arabes-lsrael-son un gemp.o de
la complegidad de factores. intereses y calidad de la relacién, que interviener e impiden pro-
gresar hacia acuerdos que compeomelan a las partes. De acuerdo con lalégica y con la rézon,
el conflicio del Medip Oriente deberfa tener una soludon equitativa y aceprable para todos,
en la cual unos quedaran con Herra ¢ independencia y otros con seguridad, paz y recono-
cimiento de suexistencia, (Por qué no ha £do posible crear las condiciones para la paz?

¥ Contribudiacs como b S0 Brown, R (5% u O Tmnor (39) sonimportintes en ks procesas de grugo,

W Esinteresente vercimo b escuch de negociac(n de Farvand ha profundizaco en los intangibles o mponcerahlesde las
negociacianes al recinocer Jue el individie no e 30)0 rasdm. Ls asicologia social y la antropalygia cu tural contribuyen de
maneca impoctante en este desarcdlo
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Es probable que factores como el odio, el mieda, el resentimiento, 1a humillacién, el argullo
nacional, la ecstumbre de vivir confrontados, la intclerancia o la fzlta de confianza hayan
mtervenide con mayor eficiencia en alejar a las partes que 1o que an logrado los actores
locales, regiona'es ¢ interacionales en acercarlas para dirimir sus diferencias y buscar
soluciones a largo plazo que incluyan los intereses de todos,

Las declaraciones a la prensa de israelies y palestites tras los acuesdosde Wye Mills en actubee
de 1998 se cenzreron ce manera especal y sorprendente enlos avances realizades por ambas
partes en el desarrallo de la ~onfianza alcanzada durante log diez dias do intensas
negodaciones. Sin emdangc, en este contexty, aunque los negociadores directos han avanzaco
en este aspects, I prshlos respeetivos muestrar tamor y desconfianza frente a le posibilidad
de acuerdos quie limiten sus intereses y de manera extrema su supe-vivencia, tal y como se
observd enlas manifestaciones en lerael y ea el territosio palestiro y en las dificultades de los
gobiernos para car cumplimiento a ceda uno de los acuerdos. Con les avances entre Barak y
Arafa; en log temae territoriales, con la crcacién de la via cue comunica la Frana de Gaza y
Cisjordania de octubre de 1999 ¢ el mayor control palesting sobre su territorio, 2 esperanza
ha vuclto a renacer en este conflicto.

Los conflictos del Medio Oulente, las guecas de Algharistin o e diferendo de Jammu-
Cachemiraentre la India y Pakis:an, confirman la importancia de intangibles no incluidos en
las agendas Jde selucion de conflictos.

La existench yelmanejo deintangibles no justifican cu turas de comportamiznto desordenaco
Y cadtico donde a planificacion o planeacitn del futuro no hace parte de les valores rectores
y tienden a caer en e cuculo decadente de la improvisacidn. Estas sociedades manejan a
improvisacidn como una virtud, producto de la creatividad y rapidez mental de los ctores.
Este es un aspecto relevante paracomparar sociedades en desarrollo vavanzadas en cuantoa
su manejo de crisis y sistema de organizacion,

§i biea, en algunos casos, la improvisacién saca de apums, de ninguna manera rsuelve
problemas anserios y delicadoscomc la firalizazion de un conflicto armado. La cultusa de la
planeacion al datalle debe desarrolarss y seguirse, lo tual no excluye gue permita a
consideracion de ajus-es cuando sean necesarios. La organizacion mental de los actores v la
metocologia del proceso debe estar acompanada de fexibilidad y capacidad de adaptaciéa,
necesarias para gerenciar procesos de paz.

Ser flexible es diferente a ser exoerto en la improvisacian. Un ¢emplo es la indecision por
parte de la ONLU 7 de la Sance® spbre ¢l tr tamiento del conflicto de la Repablica Demecritica

# Condrrencia de Cosrdinacddn paca ¢l Uesarrolo del Africa Meridional /Southem Afrizy Deviopment Conrdination
Conference,

Los irrangity vs de o negeiacidn

del Congp. Iniciativas aisladas 2 improvisadas no logran mayor repercusion en k solucion
del enfrentamiento ce las dartes en contlicio por el poder.

11, ACTOR DE PAZ

El actor como tal es la esencia de le imponderable e intangible que se preserta en una
negoaciacion. Sus estados de dnimos, su “quimica” con los derrds interlocutores, sus Fabilidades
y ciracteristicas propias son responsables, en muchas ocas.ones, del éito ¢ fracaso de una
interaccién particular,

Como complemento del proceso en sf y de interaccién general, el incividuo que participa
debe cumplir con alzunas cualidades basiras. H actor de paz debe parecer y ser hanesto o
imparcial, actuar con diligencia, disponibilidad, confidencialidad, buena fe, justicia y
eapiidad® 1ebe carscer da inbereses particulares de gananda personal y ser transparente en
la informacién disponible y conocida. Por lo general, el actor y los grupos demuestran
eredibilidad y legatimidad al asegurar la sariedad y trasparencia de los procedimiantos.

Asimizmo, la personalidad, ¢l casacter, el mundo cmocional, la capecidad para actuar on grupo,
ls exposicion de los intersses generales y partidistas. percepeiones, conocimieno, ideas y
recursos del actor, Rcilitan un encuentro o creen obstéculos invuperebles™. Une pregunta
refevante para desarrollar consistiria en saber s algunas saciedades apacitan mejor a sus
individuos en estas técnicas y habilidades; sav porello excluis gue las Caracles isticas personales
pueden saperar deficiencias producidas por un ipo de socalizacon especifico.

Puesto que la negodacién es una interaccon entre individuos, ol actor que participa debe
contar con unaserie de caracteristicas y habllidades basicas para desem>enarse con eficiencia
y efectividad. En principic, el actor de paz es un individuo con amplio conodmierto sobre el
tema en cuestiing con reputacion y renomwbre nacional y, gala, interracional; que tenga el
consenso del grupo y las partes invclucradas; con capacidad para devidir; con experiencia
previa enprocesos de paz, negodacion, mediacior o tacilitacion; con habilidad para ser abjstivo
¢ imparcial; y con unmanejo efidente de sus emociones, de la comunicacion yde las relaciones
de trabajo con sus interlocutores,

Las condiciones personales de preperacion y métode son fundamentales. Sin embaryo, la
practica v el contacto con la realidad v la complejidad de un proceso crean dificultades
inesperadas a Io largo del camine que hacen necasaria el desarrollo de otras habil dades que
permitan adaptarse al cambio y ser creativos para avanzar en la farea encomendada.

N ercovitch (3), pp. -4
M Fergas (25), p. 565.
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Estas dificvltades van més 2lld de los aspectos técnicos y se ubicanen e dmbi-o de las relaciones
nterpersonales, del maneio del proceso en si y de otra serie de intangibles. Aungue ser
consdente de éstos ne supera los obsticulos, si facilitael desempafio del actar comprometido.
En la misién de Kofi Annan en febrero y marzo de 1398 en Iraq se probo la importancia de
estos aspectos para el manejo de conflictos y estados de confrontacion mas emacionales que
-acionales, '

~as caracteristicas personales de cada megociador y la necesidad de tener raglas claras,
conodidas ¥ respatadas dentro de un idtodo concertado v arordado facilitan la administracion
de un proceso dz paz Establecer las reglas de juego « priori crea confianza y sezuridad y se
convierte an un quisito esencial para mangjar ol dobate y lograr ¢ currplimiento de Ia agenda,
a través de los momentos dificiles de mayor confronfacior o desilusion y desencanto con el
procasoiz,

En clconflcte fronterizo entre Perti ¥ Caundor, aungue luve periodus de estancamisnto, la
existencia del grupo de garantes -Argenting, Brasil, Chile y Estados Unidos-, al cual las partas
podian recut sy, pantave ls pueita dd dialogo adterts hasta alcanzar la firma de! Acuerdo de
Paz del 26 de octubre de 1998 en Brasitia, que dividié lerritorio y soberanis de manera
equitativa,

05 PrOcesos c.e paz no son lineales, son mis bien oscilantes o cirrula-es. Puede kaber recesos
7 estancamientos. Sin embargo, mieniras baya daridad sobre el método y los integrentes se
sientan segurcs con €L, la viabilidad de 1a accién iniciada es maycr. Al haberclaridad sobre las
reglasde usge via metndalngia de trabaja, ks actores pueden fijar su alencidn v concertracion
en la agenda y los debates sustenciales. Las negociadones mulilaterales del sistema de has
Naciones Unicas cumplen estos requisitos. Cada proceso depaz pasa cor las diferentes facetas
de desxconfianza, desencanto, recupesacién del optimismo. restablecimienco de la confianza
hasta construiz, poco i poco. los fundamentos de compromisas aplicebles on el argaplazo

La experiencia y el conncimientosobre procesos de paz en sus diferonttes formas, negociacidn,
mediacion o facditacion, permiten al actor mancjar situaciones dificiles, blaquess temitices,
hostibdad entre las partes en conflicte y comporamientos agresvos suc pueder. presentarse
durante lasdiferentes ‘ases del proceso. Los actores no fienen el pader da cambiar b realidades
objetivas del carflicto, pero si pueder camuian las pecepeomes subse éste y sobre las paroes
involucradas para faciitar ¢l comaromiso sobre procedimientos, farmulas o azuerdos deseadcs.
Ll papel de los secietarios generales de la ONU esti mancado por esta realidad. Alguncs,
como Javier Pérez de Cuéllar del Peru o Kofi Annan de Ghana reconocieron las limitaciones

A Gran parte de |a Tteratura consaitads sibin: negocinsin v mediackin cotndden en este kema,
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del sisterma y las han manejadc con mayores resultados para laOrganizacion y la comunidad
mternacional™.

Comproruso, Tamsparencia, veracidad, equidad, igualdad y libertad scn esenciales cuardo
se busca crear un ambiente de confianza que “avoresca elinicic y desarrollo de un proceso de
paz En este contexio, las hablidaces y cuaidades de los aclores, es decir, la preparacion,
conocimiznto ¥ marejo de intangibles, producen, enconjunto, una s2nsazion de opartunidad
par ingresar a un tema gue presenta dificultades para los integrantss del proceso. Esta
sensacion de oportunidac se da cuando los actores estan segurcs sobre loque hacen, y pueden
contiar en sus companercs y en la olra parte®. No esta claro que esta condicion exista aun en
el caso de los regociadores colombianos, tanto del lado del gobierno corto de a insargercia.

Losexpertos hablande un “mcmento maduro” para iniciar conversaciones. Este mamento es
especifico a cada procesoy obedece a una dinémica particular por lo tanto, no hay férmulas
generales aplicables a todos los casos. En principio, para cue este momento llegue, los
involucrzdos en un proceso de paz, deben kener motivaciones comunes para permanecer
durante su desarmolo y buscar resu tados concretos.

Losintegrantes deben sentir que su narticipaciin enel pmeeso constituye una sGsqueda mas
de satisficer mecesidades propias v evertua mente generales. En esta biisqueda existe una
interdependencia que motiva a la cooperacion, aungque ro de manera ozligatoria. Actitudes
comro el desapege total o posicionasse en un interés particular no son Euenos consejeros en
este tipo de procescs. Un justo mecio mantiene la vbjetividac v habilicad para entender lo
quesucede. En esios cases la existencia de mediadores o facilitadores contribuye a mantener
una perspectiva amplia scbre elasunio tratado. Sin luzar a dudas, la facilitacion rorteamericana
con el senador George Mitchell en el conflicta del Ulster tuvo aste papel importante.

Puede ocurrir gue los actores utilicen su proyeccion en un grupo oomo una herramienta de
poder para conseguir algtn logro personal o relacionérse en un medio desconocido La
motivacion de los actores se asocia con e trabajo en si o zon factores exzernos que rodean la
actividad. Por lo tanto, los actores pueden verse tentados a comportarsz de acuerdo con un
provecto individual o de grupodependicerdo de las ecpectativas sobre los resultados buscados.
El papel de Rajiv Gandhi en Sri Lanka estuvo marcads por su interes especifiony en aste
conclicto®,

B Las memecias ¢ informes anuales de s SG ilustrar los seds de ass faberes. En Bercoviteh (5, pp. 75-106, s estudia ¢l
u;’n-' de 1oaBC v mod laddn,

M Brown, R {9).

15 Beroowiteh (5).
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Aunque eske comportamiento puede ser frecuenie, noes conveniente durarte un proceso que
busca alcarzar un bien colectivo El desfilz de personzlidaces y “vacas sagradas” no esegura
B obtincion de compromisos finales. La actuac.on dz Richard 3utler en Irag v su aparente
deseo de ser la ficha dave del Consejo de Seguridad v en espedal de Estados Unidcs, para
contiruar la presion de la comunidad sob re Iraq. ha estado marcada oor los eges. la falta de
creditilidad, confianza y respetamutuos, tal y como lo confirman sus presentaciones ante las
delegaciones iraquies®. Este estancamisminmas os ataquies adrens han cerrado las puerias, al
mencs por ahore, para la continuacion de los didlogos para poner término il enfrentamien-o
entre alguros membros podercsos de la comuridad intemacional y el régimer de Saddam
Hussein,

Por eldesarrollode los acontecimientos, Butler no es necesariamente 21 negociador ideal para
mancar ¢l conflicto entre el Consep d= Seguridad y el gobiernw de Saddam Hussein,
Dhanapala. subsacreterio general para Asi ntos de Desarme de a ONI ha podide ser eficiente
ert s bespecdoies de lus salacos presicenclales, ha manzjado mejor las relaciones con los
wraquies y obtemido ast su coopeacion™,

El actor de paz al no ser un agente cibernético no es siempre odjetivo y no esti excento de
error. Al esfar controntado, de maneraconstante, con circunstancas cambiantes, su capacidad
de adaptacion, canocimient) propio y de sus emaociones, seguridad y e periencia s convierten
en elementos mfangitles tundamentales para el desasrollo arménico y eventua éxito de 1n
procesa de paz.

No existen formulas para cscoger o los actores que deben participa: en un proceso de paz,
que involucra la negaciacion directa entrz las partes o la participacion de mediadores y
facilitadores. Sin ser cogmaticos al respecto, se podria decr que convendria escoger actores
que sean buenos comunicadores, que tengan hebilidad para escuchar el punto de vista del
otro, que sean respetados v reconocidos por sus caracterfaticas peranales y eomocimienn
sobre los métados y e tema y ne por su papel en la sociedad, gebierro o grupoarmado.

Un equipo can actores que comprendan el conjunto de habilidadss bisicas, que s2a coherente
¥ que presenta contimuidad, podria decinee que cs un grupo preparado para empreader la
dificil tarea de llavar a cabo un proceso de paz cue ponga fin a afos de resentimiento, odio,
humillazion y desconfianzo miitias, Estos aspectos son Fundamentales ahora que Cdiombia
inicia 2sta difidil area. Aunque tame tiemg o, la conformacion de un equipo regocadoridoneo

¥ Sabre la actvacién do Butler oxistz una gran controversia y dferencis de opinianis. Fxist, en of trasfondo, objetividad
s subjetividad en cada una de ellas, Este tema pusder sor parte de un sstudic postedar.,

7 Lam infunimy qu= ke une presenica @ las INackones S0 MVUESEON G0 0 ANTENOT, 5¢ Jueler consultar e 4 web 3¢
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de cada parte del conflicto es un pas» fundam ental que puede asegurar ¢ éxito o frecaso del
procaso de paz. Los aspectos discuidos a continuacion contribuyen con la reflex6n para
encontrar el equipa de trabajo iddnen,

1V, COINCIZENCIAS

Existen cidigos basicos sobre Jos cuales diferentes autores estin de acverdo al estudiar las
técnicas ce pegociaciin. A continuacion se axaminan algunos de ellos, relacionados con
intereses, opclones, dlternativas, criterios objetivos de legitimidad, comp-omisos, refacidnde
trabajo y comumicacidn®,

Expertos coincden =n afrmar que los intereses son los elenwntos fundamentales de wia
negeciacion. De acuerdo con éstos se desarrelan estrategias. alternativas, opeiones y ecm-
prowisus: Elos solivan @ resolver un ssurto por medio de o negodacion gue asegare
ganancias para toc.os los involucrades. Sin intereses las pertes no verian mayor necesidad de
emprender un droceso lango, desgastante y tedioso de negociacion v consibacon de puntos
de vsta y precisamente de intereses,

Los negociadores buscan satisfacer, en primera instancia, sus intereses, y luzgo tratan de
condliar Jos de los demds y, § es del caso, Ics de terceros. Si el gobiemo y las guerrilas
colombianas no tuvizran un ideal de paz en e! largo slazo no se podria ir iciar dicho proceso.
51 las partes de! canflicto de Kesovo no estdn interesadas en hallar una salida negodada por
quenr radicalizar 9. conllicto y oblener ¢l 10)% de sus reivindicaciornes por mecio de la
confrontacion es dificil que las presiones interraciorales tengan efectos reales 2n la solucion
pacifica d2 la crisis.

Para el logro de acuerdos os fundamental considerar slementas v escenarios que desarrolien
intereses comunes y compatibles para no insistiren acuellos quecrean conicto. Por logeneral,
los intereses se esconden detrds do las posicionaes expresadae por los acteree. Loe verdaderos
inteteses par logeneral no saltan a la vista, pues su conocimieno total desde el inicic debilita
la capacicad nogociadora de los actores y la concescidn y seguimeente de sus estrategias.
Paradescabrirlos, recomiznda el profesor Fisher preguntar ;por que?™.

Para Fisher¥ los “Interests define the problem. The basic problem ina negotiation lies not in
conflicting positions. but in the confl.ct berween each side’s neads, desires, concerns anc fears

* En la biblografin genzral s enruentrn kas nferenciss sdbre los autores consultados ox ¢l tena de I negodacion

™ En sus libros y taleres edprofesar Fisher inslsh on 1 loipe rancia que Los regociedores debendar a los intereses propies
v de 1r otra parte.

* Roger Fister (20 pp. 41y 42,

<
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o Sud- desires and cornverns are inferests. Interests motivate peaple, they are the silent movers
behinc the hubbub of positions. Your position is something you have decided upon, Your
interests are what caused you to so decide”.

La solucidn final debe cer la mejor de las opcipnes estud:adas. La creacitn de npeiones ne ox
un proceso ficil y evidente. La primera regla consiste en separar el ejercicio de inventar delde
decidir, Estc facilita la flexiblidad para psenchar puntos de vista diferentes. Permite bussar
beneficios comunes y superar el egofsmo. En la busquada de opdones, los actores deben
rrear solucones y no incrementar los problemas, al hacer prosuestas que obligucn a
posicicnamientos inflesibles y poco conciliadores. El proceso creativo de inventar opeiones
pormite cader ante propuestas que logren convencer al otro.

El profesor Fisher atribuye una gran importancia a este procesu®. Exolica e st habilidad
importante para un negociador se ve obsiaculizada por varios fectores. El primer, la tendencia
a juzgal fos hechus anbes de escucharlos y analizarlos. £l manejo deficlente e prguicios e
ideas precorcebidas dificultz la comprension del tema v la posibilidad de ser creativos.

Asimismo, ks bisqued: de una tnica salida o respuesta a una situacion produce el enfrasca-
MIeNLC €N pesiciones e Impide ver un panorama mads genzral y completo, Pensar en regativo,
eansidzrar la escasez de recursos, por principiy, e imaginar que sélo existen salidas tnicas sin
variaciones produce unnegociador inefciente. Creer que el Conseje de Seguridad, en el caso
de Irac, solamente puede actuar de una manera, sin buscar vias alternativas para aliviar las

necesidades de un pueblo desgastado por las sanciones econdmicas, s lener und visién

demas ado cerrada de ks opiones a disposidon.

H Profesor Fisher recomienda para la creacién de opciones definir un propasita, nscoger
a'gunes parficipantes y cambiar de enterno de trakajo para recrear un ambience agradable e
informal. E¢ conveniente esooger un facilitador que organios la dindrica do croacién de
formulas de compromiso que puedan ser estuciadas més farde por todo el grupc. El facilitador
pewde provenir de cualquiers de les actores o pueds ser e<terno a la dindmica de negociacion,

Su funcidn ro es dirigir sino orderar el zjercicio.

Existen variis metodolegias para promover el intercambio de ideas. El méodo Zoer aleman®?,
con algunas de sus conbibucones, puece ser efectivo, Consist2 en colocar a 10s participantes
del mismo lado en frent= de un tablero en el cual se colocardn les fichas qua cada miembra del
BIUpO sropigga ot s idees. Cada ficha debe tener una ideq precisa y puntual.

1 Fsher (20), pp. 56-62
11 métoda ZOPP fue presentido por el D Divgo Mattines, consutor en sooperacion y wepertc en meédodos d: andlids y
de trabajo corpocativo,
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Una vez coocadas las ichasen el tablem, sinexplicitar su autaria, se procede a su clasificacion,
sin el minar ninguna. Poco a poco, las partes se involucran en la evaluacion de las propuestas
y en su reagrupacion ¥ nueva redaccitn, hasta que surgen ura o mas formulas elaboradas en
conjunto, Esta metodelogia tiene la gran virtud de permitir el desprencimiento de las ideas
propias y considerar v analizar las ideas del otro,

Como en tedos los pasos deun procesode negociacion. e deben fijer reghis bisicas. conoddas
y respetadas por todos. Para que la sesién d2 creazion de opdiones tenga éxito es importante
no desarnollar juicios de valor mi descalificar ninguna propuesta. | o anterior puede crear
resentimiento y desconfianza y entorpacer la negeciacion, Todas las idezs deben ser tomadas
en cuenta y discutidas para que este ejercicic teanga algin resultade concreto y abrael camino

a los pasos siguientes de un proceso dz negociacion.

Cuando existe un masa completo de deas, conoddo y aceptado sor tedos, ¢l grupo puede
procedera da evaluacion Gitica v objutive de las propuestas. Aguellas yue tengat inayores
positilidades se pueden clesificar en vna columna apatte. Una vez el grupo esté de acuerdo
con las formulas que quiere discutdr, #stas se pusden mejorar enre wxios para procecer a
evaluar y considerar de manera preliminar algunas de ellas Si esto se hizo en ur pequefio
grupo de t-abajo, las propupstas se deben presentar al grupocompleto para continuar con el
proceso de negociacién,

Aunque las partes deben esforzarse por considerar opciones gue involucen a todos los
interesados para llegar a un acuerdo que vincule y se pueda cumplir en el fuure inmediato,
las partes deben iener altemativas, Estas permiten conecer los dmites, la posibilidad de cumplir
objetvos por fuera de ta mesa de negociacicnes y saber cudles son las virtudes de una salida
negociada si la compéran con la oportunidad de cumplir sus metas de otra manera.

Para sntender la posicidn eintersses del otm y su aerceacidn de [a negociacidn es importante
conocer las altesnativas de la otra parte, Al ignorar este elemento se cae en la trampa de
asumrir gque par: la otra parte es vital aegociar, cuandc en realidad;, puade ostener mayores
ganancias sin iniciar este arduo procesH. La ausencia del cuestionamiento sobre el interés real
para negodiar de alguna de las partes pucde favoerceer las posibilidades de que un praceso
esté, desdeel principio, condenado al fracasa. Esta 25 una perczpeion que con mayor frecuencia
st peaibe sl awipisnte proceso de negodation: de le paz colombian,

Paris que wa negociaddn goce de legitimidad y serledac es fundamental considerar slementos
de compacacion y referencia objetivos y vdlides. Estadisticas conocdas y compartdas,
tendencias estudiadas 0 actiones pasedas respaldadas por s acontecimientos o la histona
son algunis de ellas. Sin este recurso, entre las partes exister niveles de desconfianza mutua
que dificultan el proceso de negociacion.

e
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El compromiso es definitivo y pertenece a |s etapa final del proceso. De nada sirve com-
prometerse desde el principir con una 1Gnmuka 0 una acdon st cuando se revise su gecucion
integral se observa que no s cuenta con los recursos o el consenss para llevarla a cabo El
compromise con una opuios, [Gonule, accion o decisior debe Hegar inicamente al final del
proceso, después de heber entendido todos los defalles y de haber consultade con sodas las

partes que ifluven enla toma de decisiones,

El compromiso para mantenerse en las segouacivues dese estar preente y debe ser honesto,
Es importante, sin embargo, no confundirlo con el compromiso am la accidn definitiva y
acordada, producto del procesu de negociackn. La eficencia y efectividad en la aplicacion
cel metodo para negodiar y b consideracion de todos los aspectos relacionades con éste dan
seguridad frente a la pusibilidad de que lax partes respeter y cumplan 10§ compromisos
adquiridos,

Si, por el contrario, se tienden a descuidar aspactos importantes de la preparaciin, lacreacén
¢copdones el cuidada de larelacion de Leabaju, la consideracion de Jos interes2s delotro v 1a
chjetividad del aralisis, las negociaciones pueden liegar a un puntociege, donde después de
un gras esfuerzo 0o se Lega al cesulladu vspesedo. Unia delas partes, o todas, puede abandonar
d proceso con una sensacion de frustracion por fracasar en e logro del objetivo u objetivos
buscados,

For tanto, laimpusicidnde idesy y el sutoritarismo no necesarizments on actitides yacciones
dectivas durante los procesos de negociacién. Imponer condiciores rigidas y calificativas
desmudiva alas pertes acomprometerse con el proceso y con el resultado de las negociaciores,
Esto e= de especial importancia enlas negociaciones que se realizan para superar dézadas de
conflicto armado. La falla de un sistena de gobiiern) com partido en Anggela y de garantiasde
participacién equitativa he impedido la aplicacion de los acuerdos para poner fin al
enfren:amiento amado de 11ds Jde dos dévadas. Asimismo, farzar arreglos sobre Kosovo o
sabre Palestna no compremete a los aclores responsables de gjecutarios 7 cumplirios,

Las condicicnes, de parte y parte, que busquen limitar y aniquilar 2 otro antes de comenzar
el intercamliv, polongan el conflcto en su dindmica vidlenta y ne favorecen su trasiado al
dmbito del didlogo y la negociacién. La arrasadora victaria militar de los talibanes sobre Jas
demds frace ones en Afghanistdn no los motiva a emprender negeaactones que promuesan
un régmen de cohabitation, para utilizar el téemino de tradiciin frances:.

Como comp.emento esencial de la preparaciony el conocimients del métoco de a negociacim,
la conciencia en consliuiy wne relacion de trabajo eficiente hace pante furdamental del logro
de objetivos Los negociadores tienden a comprometerse mas con el proceso er la medidaen
que ecteen anabiente de trabajo gue desarrolle relacicnes de con‘ianze y camaraderia que

nl
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les facilite resolver y superar sitvaciones dificiles. Cabe recordar la experiencia de Baker en
China o en la antigua Union Soviética para entender la importancia de este aspecto™,

Conviene preguntar a menudo si'se puede mejorar la relaciénde trabajo, si se Face lo correcto,
si se habl: de una manera que convoque v no aleje al interlocutor. si las actitudes y
comportamientcs no ofenden y lastiman a la otra parte o si se demuestia empatia y respeto.
Estos aspectos imponderables son eserciales y deben ser trakajados conserindad, i3l y como

aconseja Fisher.

Una buenarelacisn detrabao, permite ser respetucsos, aear vinculos a largo plazo yal mismo
Hempo mantener la firmera on log temas de fondo. Trabajar para que la interaccion con el otro
sea efactivay efidente no significacedery ser amablke tinicamerte. Un negoctader queconsidere
que somreir lo llevarad a cumplin, per se; sus objetivos ¢ ntereses esti equivocado.

El grupo puede pensar gue el negociador X es una buena persona, pero neda mas, El ser
amable no crea vinculos de confianza y respeto. Sonreir a diestra y sinkestra, esforzarse por
socia'izar en extremo, puede ser mas contraproducente cue electivo. El equilbrio y 1a
observaciéa son fundamentales para entender cuidles son las interpretaciones que los demis
dan al comportamienty y aditudes de cada actor. Los fervorosos abrazos de despedida de los
delegados después de concluida la primera fase ¢el diilogo entre el gobierno de Pastrana y
las Farc ne son indidio de la posibilidad “eal de emorencer cen éxito la solucion de la
confrontacidn armadade 10s diversos gobiemos y esta arganizacion guerrillera, Sor muestra,
tnicamente, de la amasilidad quese generd ¢urante 1os encuentros, mas no de un compromiso
real, @l y como o muestran los hechos en el mtermedio entre el final de wna fase ¥ ¢l inicia de
la otra.

Asimismo, se presentan otios aspectos que increnentan el grado de dificul:ad durante un
didlogn de paz o0 dumnte wna negociacian en general La capacidad de los actores ar sor
flexibles nu debe confandirse con ceder en exceso, ser emables tnicamente y desconocer los
intersses propios con ¢l dnimo decrear una atmaoesfera de trabajo agradable. Almismo tiempo,
no debe confundirse 2on ser intansigente v rigido por creer que negociar significa ganar
siempre enun ciento por clento, 31in considerar la existencia del otro.

En una refecion de trabajo @ manejo de la comunicacion y de las emoctones eficientes faclita
la dindmica al inceriorde cada grupo yentre los gnapos. Todo lo anterior bajo ¢f supuestoque
los Iiwegrantes en el prcesoson conscientes de 1as caracteristicas y habilidades fundamentales
para contribuir positivamente con el debate y superar las situaciones dificiles. En este sentido
las técnicas de comunicacion basteas elacionadas con la asertividad, a empatia, escuchar

¥ Baker T (3} capihdos 7, 14,52 v 54
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con efectividad v el respeto, la comprensidn y la conscienca del otro deben ser incorporadas
ron raturalidad en el comportamiento del actor™,

Puesto que el conocimiento es poder, su abuso ro produce los resultados esperedos. Dcultar
o manpular cnformecion, en una era donde la obtencidn de informacion deé de ser un
privikgio, da muestmas de falta de transoarenca més que de capadidad personal del actor,
Para bograr resultados es praciso conocer las propias limitaciones. las del medio. las habilidades
naturales, las que no se tieren o en lasquie hay que trabajar. Es precisotener claridad sobre 158
abjetivos y metzs, actuar oon respansabi idad y honestidad  Fs necesario lener en cuenta al
atro'y respetarle durante el proceso de inderaccidn. Para ello, la seguridad y conceimiento del
proceso v de las hablidades de los actores cuentan mis que cualquier tipo ds artimadio o
manipulacién.

Un negociador ¢ficiente debe tener una gran habilidad como comunicador efectivo, debe ser
pacieate, conocer, controlar y expresar com efectividad las emocivies, saber labler en positivo
y motivar el consenso al superar prejuizios que aparecea dusante los didlogos. Debe ser
stgasizade, ket mEtodo y al mismo tizmpo dexible y con capac dad ce adaptacion. No
debe perder su seguridad frente a los cambios eimprevistas que sur an. Se entiende que este
actor, invorucrade de manera directaen los dhalagos, cuenta con el @poyo logistico y técnizo
de Jos otros miembros del grupo.

5i la falta de empatia de Ics actores es generalizada, su awsencia puede ser el reflejo de una
comunidad acostumbrada a viviren medio de unconflicto violen'o cor muy pocas habilidades
de conciliacitn y didagn pacificn Ponede significar una colectividad dondse los individuos
son intolerantes e intransigentes sin cordicionss individuales y scciales que les permitan
crear los fundamentos que hagan posible una convivencia pacifica y arménica en un nodelo
de participacionabierta. Los colombiancs tienen este reto por delante. asi como Jo har tenido
otras comunicades en épocas anteriores,

Enura interaceitn de grmipn, namiral e vn procesa de negociacén, mediazion o facilitacidn,
a comunicacion es un incercambio de significados e incluye cualquier comportamiento
ntencionado y no imencionadc, verbal v no verbal, perebido o nkerpretado, gue aparese
durante ur enceentre entre dos o mds personas®,

La comunizac.6n eficente y clara es fundamental para el negodador y conocer sus tenicas
Sdsicas corstiture unrequisilo. Pata ser esertives, empatioos y escudhar al otro es preciso ser

“ Roddguer y Serralde (44)
 Es10 weceion e 105 dersos libros sobre comurmi@cion § negosackin ttados en la sibliognifia v o el resiitado de
in trabeo de en par de afos de estudio. B libno e Ribertson §3) es particdarmerte ciae
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consdentes de algunas reglas de oro que facilitan el desempeito durante una negociacion.
Como ésta implica un intercambic conscienteée incensciente de elementos, mensajes ¢ simbolos,
estar atentos al comportamiento contribuye a formar negociadores competertes.

Comunicarse es una tecesdad para el ser humano. Consiste en hablar, escuchar, anahzar,
evaluar y esponder. Todos los pasos requieren de atencion, esfuerzo y vencer prejuicios. En
ocasiones, habitos y costumrbres adquiridos de manera incorsciente entorpeczn la capacidad
y hatilidad de comuricacion. Malas oxstumbres pueden ser la falta de interes en ¢l tema; la
fijacion mercads en elexterior y 2l descuide del contenido; la tendencia a interrunrpir al que
habiz; la concen'racion en Is dealles y desconocer lo principal; laadaptacitn de cada idea a
un concepto preconcebidn: 1as aditudes comporales pasivas: a tolerancia de distracciones: la
incapacidad de escuchar lo que resulta dificil; el desarrollo descontrolado de las emociones;
Ia terdenca a la ensodacidn mieatras s pretende escuchar ¢l otre

Exietan vasios tipos de comrunicacion, La comunicacion fitica ee aquella que se maneja en la
vida cotidana con mayor frecuencia, es banal e informal, La catarsis en la comunicacién
produace lo liberacion de emociones y la liwpieza de pasados o malentendidos. Requiere de
una gran comprension y respeto de la manera como el otro exprese sus emociones. El didlogo
graard travesinitin infornacion tacional, objetiva, valida o Wgios es ulga funng de o s,
Es puntual, directa y precisa. En las negocaciones la comunicacon findamental es la que
busca persuadi, convencer ¢ influir en las Jecisiones del otro, y guarda el sespetn ¢ inerés
por las ideas e intereses del otro.

Todasjercicio de comunicacitn debe ser entratenido y s podria decir divertido. Tos mensajes
se comunizan con mayor ehaencia y etectividad cuando producen sensaciones positivas y
amenas que cuando sgnifican agresiones y humillaciones, La comunicacion en friv, en teoria
y en solitario €3 ficl de manejir y conocer. Otea realidac es cuando se le adicionan las
emociones y los intereses,

Un buen comunicador se prepasa y hace lo necesario para ser capaz de escuchar Tamrbién
sientz, ve y oye. Se sincroniza cor. el que habla, le brindz su apoyo y lo busca con redprocidad.
Interpreta v comprerde el significadn v el métcdo del que habla. Luego de escuchar con
atencion, sin juzzar, evalta sara ceterminar la validez y 2l valor de Jo expresado. Es imporante
recordnr que se cvahi lo cxpresado y no o Iy peraona que commmnicn. Respande con reaprto v

ubjetividad,

El silencio activo €5 uno delos principales aliados de Lz comunicacion. Consiste en mantener
la abenciér en elque habla, evaluar en silencin, anticipar, repasar v esumer. Significa demcstrar
que se tiere interés en seguir escuchando e implicarse en responder y aceptar rect/ficaciones
¥ comentarios,
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Las tampas & ks comunicacion estan presentes en cada interace 6n, (nformal o en un proceso
de negociacion. Lingir y mandar, aconseje r sugerir, ofrecer solucones o explicar «omo resolver
problemas son algunas de ellas. Advertir, amonzstar, amenazar, moralizar, predicar,
argumentar, sermonear, juzgar ocriticar anmentan la lista. Discrepar, culpar o alabar demanera
inapopiada, nsultar ridioulizar 0 avergonzar ¢on acatudes, expreswnes ¢ compaorfanienios
dificulta ¢l intercamkbio y a obtencién de Ibs resultados esperacos. La falta de concentraciin
o atencidn, retirarse o distraerse, bramear o interrogar sin considerer la dignidad v respeto
del otro 0 suponer saber cudl ¢s el prohlema y su solucion crean actituces defensivas que
impiden e desarrollo eficiente del proceso de negociacion.

Puesto que la comunicacién y la negociazion significan una interaccién, estin marcadas por
la personalidad 7 caracteristicas del acor cue las desarrolla. Zste puedetener un estifo acusador,
es decir, que exagera las af rmacdiones al creer que el menssje llega expresado de eska manera
Quiee dejar claro quién esel jefe y neces ta dicko reconocimiento. El actor puece ser del tipo
calculador a quien lé asusta exlenonzar sns senbimientos, emociones y pensamiontes.

El comunizador que distrae o despista mo tiene un comportamiento definido, no sibe gué
deciro hacer, como cemportarse. Puede serincoberence y poco confiable. Elactor de ecuilibrio
dice las cosas como son y con sinceridad, es asertivo y acepta la cr'tica. Reconooe sua enociores

y puede expresarias ce manera controlada y efectiva. Este estilo de comunicador puede llegar
a ser un buen negociador,

Toda comunicacién citd marcada por filtzes o dduyentes que faciliten o dificulta el proceso
de interaccion. La busqueda de la verdad y de la vaidez del e emento central en discusion
hace que ¢ exomine con precision o catomw y o lus sciores. El nando emocional de bos
involucrados, centrolado oinefidente, facilita o dificu ta las criticas 0 comentarios respetuosos
o inapropiados. Las tcnias de pensumsion, las progunas relevantes o generalizaciones
reconocidas por todes ayadan a avanzar en ¢l terra. Un actor cen perspect va amplia y
fexibilidad distingue fo pertinente e imp artante de 1o accesoric.

Una de las dificulraces mayores de la comumicacion, en un eprcicio de negociacién, es el
manejo de la critica regativa, Olald no existieran. Sir embargo, es posible que aparezcan =n
un procest gue tiende, por fo genera), a durar dias, meses e incluso anos y dorde las parfes
esténsaturadas, cansadas y se muestran intransigentes. Existe dificulzad tanto ensu expresion
tomeen su receacion El que la manifiesta y el que la recibe deben controlar susemociones si
les interess mantener vivo el proceso de ecemun cacicn y negociacion El que la sxpresa debe
hacerdo con respeto, asertividad, purtua idad y claridad, sin emitir juicios de valor y, sokre
todo, sin aacar 1 la persora de manera dimecta,

El que escucha el comentario negativo debe mantener la mente clara y despejida. Mo debe
identificarse con el comentario agresivo, debe escucharlo sin apropic rse de él y sin seatir que
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es fa Unica verdad posible, Es preciso wecordar que un comentario negativo €s un punto de
vista mds vy no 1a verdad absoluti. Si se involucra con ¢l estado arimico del que expresa su
mconformidad, se corta el canal de comunicacion. El que escucha e mas efectivo al tratar de
sacar al otro de su 1ra que al replicarle en los mismes terminos. Es importante explcar
SIS, IIVEVIUS, SUEpIEsd U rdbid ton palabras y nocoreomportarmientos, Conviene, en
ncasicnes, ponerse en ¢l lugar del cnitico y mostrar empatia. Que ¢ otro stenta que su punto
es considerado y analizado mas no ignorado. para lo cual es (til pedir mas informacion para
actarar el asunto y sus ramiticaciones. Sin uncontml de las emociones es impesible aplicer la
eoria,

Jnbuen comunicador persuade. Es decir, entisnde al otroy trata de influirsobreél cor, rectinud.
-0 hace al crear confianza, buscar una buenaz relacion de trabajo, considerar los intereses del
otro y respatarles. En este #jercicio debe ser consciente de las diferences actitudes que se
manifiestar durante un proceso de negociacion por la diversidad de acteres que interactian.

Dentro de Tos diferentes aspectos considarados, 1a comunicacion es una hasilidad fundamental
para asegurar la continuacidn de las negociaciones en los momentos de mavor conflicto v
enfrertamiento. En elle, la percepcién cumple un papel importante la cua’ puede serselectiva,
aprendida ¥ determinsda de marera cultural. Depende. en acasiores, de intereses, valoms y
filtros culturales. Estcs, mal manejados, conducen a una interpretacion deficiente de las
diferentes categorias. significados v dimensiones de la comunicacion.

En el escenario multilateral » en las negociaciones entre culhuras muy diferentes. que tengan
patrones de comportamientos diversos, mas oueden losmalentendidos y la ignorancia dafar
i W&iltad quesl corocimiento ue se tenga sobre of lema. La considoracidn 4o los aspoctos
culturales, <i bien no se trataron er este ensayo, deben ser tenicos encuenca cuando s2 negocia
v & buscan resultados que impliquen su aplicacién en escalae de valore: y formas de
comportamientos ajenas a los patrones de referencia de los actores

~os aspectos de la comunicacion y la percepcion son impertantes para la naturaleza del
mtcrcambic requerido on losprocesos de par donde las personalidades, métodos, prionidades,
metas o estrategias detzrmiran el desamollo del didlogo. La interpretacion de estas categorias
contribuyen a un manejo eficiente o deficiente de s seuusos dispunibles v a una utifizadon
optima o dafina de las herramiertas a disposiciGe. '

La habilidad como comunicador s de por st un reto y una obligaddén. Si a eth se le suma el
ingrediente de las emoctones, podtivasy negativas, el nivel de comrplejidad de la mteraccion
¢ mucho mayor y el actor debe manejar variables adicionales.

Por lotante, un regociador »fectivo y eficiente debe manejar de forma integral las téenicas y
metocos denegociacion y comunicacion ast como sus capitulos v vanaciones, Lebe, asimismao,
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tener un contral sobre susemogiones y comporfamiento que permita la defensade intereses ¥
el desarrallo de una relacion de trabajo censtructiva al mismo dempo,

Debe conoce- y entender lo que sucede, poder comparar y tener siempre la mente abierta y
Una actittd que évalue de manera conbinua su acluacion y pasticipacion en el proceso para
corregir sus errores ¥ para no caer en la srampa de Ik arrozancia quz invade a todosaquellos
que creen saber o suficiente y no terer ¢ue aprender nada nuevo denadie. La qumiidad 5 la
sencillez sonmzjores consejeras para todos aquellos que s comprometan con los precesos de
paz que intenten resolver décadas de confrontacién violenta.

Aunjue parezea un recuento del “deber cor” v de bs idsales en vn proceso de interaccion
para lograr 13 salide a un condlicto, los intangibles que parecen tan ev dentes y sencilog,
pueden convertirse en piedras on ol zapato para los nagociadorme que no sean conscientes de
su existencia y presencia decididas. 5i les actores involucrados én k& soluzidn de décadas de
confrontazién armada fusran mas sengibles ol mancjo de intangibles es probable que loa
procesos de negociacidn s2 realizaran conmayor flukiez y éxite y noen medio del essandalo,
conflicto y dificultad que de menera civcalar tenden a tovadis Eis provesos de regociacion de
la paz. El caso colombiano no es una excepeidn a esta tendencia imperante, que ojald sea
superadaaney de yue sea demrasiado tande y haya construldo barreras insalvebles,

The tied now thinks, nowr azs, and ench fit reproduces the othey, When the wrtist has
exdusted his materinls, wher: the farcy no longer pamts, wien toughts are 10 longer
apprrelunded and books ave a weariness- e has e resources to live, Chracter is
leigher than intetiect. Thinking is tie furction. Livirg is Sie functionary. Tae ctram
refrents lo its source. A great soul will be strong lo Iive, as well as strong to think.

Raloh Waldo Emerson
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