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41 Técnicas, tacticas y estrategias de
negociacion en la gestidon deportiva de las
mujeres en gobernanza

Comenzaremos por definir el término negociacién. Veamos algunas definiciones al respecto:

‘Una negociacion es un proceso que sucede entre dos o mas partes en el cual tratan de
encontrar una base comuny alcanzar un acuerdo con el objetivo de satisfacer las necesidades
de unosy otros” (Force Manager, s.f., https://www.forcemanager.com/es/blog/negociacion-
eficaz/).

“La negociacion es el proceso de intercambio de ideas en el que participan dos o mas
individuos buscando llegar a un acuerdo que sea favorable para los dos” (Ospina, 2019,
https://tueconomiafacil.com/negociacion-concepto-y-tipos/).

“La negociacion es un proceso de comunicacion dindmico en el cual dos o mas partes
intentan resolver diferencias y defender intereses en forma directa a través del didlogo con
el fin de lograr  una solucion o) un acuerdo satisfactorio” (s/d,
http://apuntesyama.webcindario.com/files/Ol-08CNneg2.pdf).

Segun Roger Fisher, “la negociacion debe ser un proceso conjunto en el cual cada uno intenta
lograr, a través de la persuasion, mas de lo que podria obtener actuando por su propia cuenta”
(en Lopez Rojas, 2020, https://ingenieriaparaelser.com/negociacion/negociacion.php).


http://apuntesyama.webcindario.com/files/OI-08CNneg2.pdf
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Aldao Zapiola nos dice que

la negociacion es la actividad dialéctica en la cual las partes que representan
intereses discrepantes se comunican e interactUan influenciandose
reciprocamente; para lo cual utilizan tanto el poder como la disposicion que
pueda existir para aceptarlo, con el fin de arribar a un acuerdo (en Martinez
Zampa, 2008, p. 46).

Por su parte, Nieremberg sefala que “la negociacién es un juego de comportamientos. Aquel
que mejor los conozca, se prepare ordenadamente vy utilice los elementos con acierto, estara
mas cerca del éxito” (en UPCN Digital, s.f,, p. 12).

Las negociaciones no solo ocurren entre ejecutivos importantes. En nuestra vida diaria
negociamos constantemente (con nuestros hijos, al realizar alguna compraventa, al pedir un
descuento en la tienda, al participar de una reunién en el consorcio del edificio, para decidir
doénde vacacionar, etc.). Por lo tanto, podemos utilizar todo lo que aprenderemos aqui para
los distintos momentos de nuestra vida y con distintas personas.

“SegUn el libro Habilidades y Negociacién (Editora Schoba, 2010), la palabra negociacion
proviene del latin negocium, derivado de neg (no) + ocium (ocio), es decir, el origen mismo de
la palabra apunta a una actividad dificil y laboriosa” (Ospina, 2019,
https://tueconomiafacil.com/negociacion-concepto-y-tipos/).

"Las negociaciones se pueden definir practicamente como el proceso que les ofrece a los
contendientes la oportunidad de intercambiar promesas y contraer compromisos formales,
tratando de resolver sus diferencias” (Mors, 2013,
http://inspira.veronicaveana.com/sitio/index.php/2013-02-20-08-59-23 /suffixes/226-
aprendiendo-a-negociar). “La negociacion es un proceso y una técnica mediante los cuales
dos o més partes construyen un acuerdo” (Monsalve en Alvarez VVédzquez et al, 2018, p. 12).
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Segun Fisher, Ury y Patton (1991)

la negociacion es un medio basico para lograr lo que queremos de otros. Es una
comunicacion de doble via para llegar a un acuerdo cuando usted y otra
persona comparten algunos intereses en comun, pero que también tienen
algunos intereses opuestos. (p. 9)

“La negociacion por principios permite, segun sus valedores, alcanzar acuerdos inteligentes
con gran eficiencia Y% sin resentimientos” (Isaza Gutiérrez, 2014,
https://www.uninorte.edu.co/web/jisaza/juan-pablo-isaza-gutierrez/- /blogs/la-
negociacion-por-principios-de-fisher-y-ury-#_ftn1).

El método de negociacidn de Harvard o negociacion integrativa es uno de
los mas utilizados en las organizaciones de todo el mundo debido a su
simplicidad vy utilidad. Si quieres plantear soluciones reales y practicas en tu
empresa conoce hoy en qué consiste.

El método fue desarrollado a finales de los anos setentapor los
profesores Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton, y su principal objetivo
es alcanzar una negociacion eficiente a través de un proceso que se concentra
en identificar y satisfacer intereses, aunque no sean compartidos de forma
inicial.

Los cuatro principios basicos:

En un principio, el sistema se sustentd en cuatro claves sobre las que
posteriormente se establecen los siete elementos que conforman el proceso
de negociacion:

1. Separar a la persona del problema.
2. Concentrarse en los intereses y no en las posiciones.
3. Inventar opciones de mutuo beneficio.

4. Insistir en la aplicacion de criterios objetivos.


https://en.wikipedia.org/wiki/Roger_Fisher_(academic)
http://www.bilbaobts.com/repotenciacion-comercial-y-ventas/
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Los siete elementos del método Harvard

1. Alternativas

Una alternativa es la posibilidad que tiene el negociador de efectuar un acuerdo
diferente al que se estd planeando realizar, ya que no todas las negociaciones
terminan con un consenso.

Aquel negociador que tiene un muy buen conocimiento del tema negociado y
conoce los elementos esenciales, tales como precios, competidores,
dificultades, aspectos criticos, etc., tiene mas posibilidades de hacer un acuerdo
beneficioso. Si se tienen mas alternativas se tendrd generalmente mas
poder de negociacion, por lo cual este elemento se convierte en una pieza
fundamental.

2. Intereses

La fase de intereses es quizas la mas importante y, de tener éxito, gran parte
de la negociacion estara hecha.

El interés se define como todo aquello que podemos intercambiar con la
otra parte, es decir, es aquello que impulsa a las partes de una negociacion: por
qué estan los negociadores en la mesa, qué es lo que tiene que suceder para
que ellos queden satisfechos, qué es lo que los motiva, etc. Pensar todo esto y
llegar mas alld de la superficie es imprescindible antes de proseguir con el
siguiente punto.

3. Opciones

Las opciones son la traduccion palpable de los intereses. Y es que, una vez los
intereses son identificados, llega el momento de alcanzar un acuerdo que
satisfaga a ambas partes, y esto se consigue planteando distintas opciones a
través de la creatividad. Se trata de crear valor y no limitarse a una Unica idea.

Para desarrollar opciones atractivas hace falta realizar una labor conjunta entre
todos, por ejemplo, realizando sesiones de brainstorming (tormenta de ideas)
con los miembros de las empresas participantes en el pacto.


http://www.bilbaobts.com/potenciacion-comercial/argumentos-de-venta-diferencia-beneficios-ventajas/
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4. Compromisos

Después de que las opciones sean estudiadas y evaluadas, las que sean
aceptadas por contribuir al beneficio mutuo, pasaran a formar parte del
acuerdo.

Los compromisos pueden ser planteamientos verbales o escritos que
especifican lo que ambas partes o una de las partes hard, o 1o que no estan
dispuestas a hacer, dependiendo de cOmo se haya estructurado la negociacion.

5. Criterios

Las soluciones que se plantean, asi como los procedimientos utilizados en la
negociacion, deben pasar por un analisis que determine si son legitimas o
no. Para esto se utilizan criterios externos u objetivos para que el acuerdo
al que se va llegar sea justo y sélido para ambas partes.

Ademas, es importante que la otra parte tenga la sensacion de haber ganado,
aunque no sea cierto. Este ejercicio ayudara, ademads, a descubrir nuevos
intereses y opciones Gtiles de cara a la proxima negociacion.

6. Relacién

Cuando ya se ha negociado anteriormente con la otra entidad, entonces se
hace mucho mas facil pactar debido a que ambos ya se conocen. Por ello, si se
trata de una primera toma de contacto hay que tener como objetivo mantener
una buena relacién con la otra empresa como parte de una vision a largo
plazo.

En definitiva, las negociaciones mas importantes se hacen con las personas o
instituciones con las cuales hemos negociado antes y con las que,
seguramente, negociaremos de nuevo.
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7. Comunicacion

Para poder lograr una buena negociacion es necesario contar con una buena

comunicacion. Normalmente la comunicacién es mas fluida cuando se realiza

cara a cara ya que esto permite que en tiempo real se delimiten ciertas cosas o

aspectos que no se puede hacer en una comunicacion impersonal como es el

teléfono o el e-mail. En el caso de estos Ultimos métodos hay que ser mas

cuidadoso, los mensajes deben ser claros, precisos y adaptados al nivel de la

empresa O persona receptora: cultura, lenguaje, idioma, tono. (BBTS, s.f,

http://www.bilbaobts.com/gestion-estrategica/que-es-el-metodo-harvard/)

Para profundizar en los cuatro principios basicos de Harvard le presentamos la siguiente

tabla.

Tabla 1: Principios basicos

Personas

Los negociadores son personas y, por consiguiente, la relacion interpersonal puede
entremezclarse, de una forma u otra, con el problema a abordar. Serd priontanio, por
tanto, en toda negociacion actuar sobre el problema de las personas implicadas,
enfrentindose directamente al problema, nunca a las personas.

Intereses

Precisamente porque los intereses definen la entidad real del problema, hay que
centrarse en los intereses, no en las posiciones o posturas de las partes. El mediador
deberd ser capaz de descubrir e identificar intereses compartidos y compatibles, por
encima de las posturas enfrentadas en la negociacion.

Opoiones

El mediador ha de saber inventar opciones creativas, a través de la bisqueda o
procura de mds de una (nica respuesta (solucidn) al problema suscitado, partiendo de
una vision de la mediacion centrada en los beneficios mutuos, evitando hacer juicios

de valor y aportando decisiones que sean ficiles de ejecutar.

Criterios

Es imprescindible saber usar criterios objetivos, independientes de la voluntad
individual de cada parte en conflicto, para poder desarrollar las opeiones de beneficio
mutuo identificadas, v poder concluir el acuerdo con eficacia y consenso (voluntad
compartida).

Fuente: Herndndez Ramos, 2014, p. 69

El proceso de negociacion

“Para que se abra un proceso de negociacion dos personas deben estar dispuestas a influir,
persuadir y cambiar las ideas del otro”
https://tueconomiafacil.com/negociacion-concepto-y-tipos/).

(Ospina,

2019,
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Los 30 sequndos iniciales

Enlos 30 segundos iniciales de la reunioén la otra parte adquiere su primera impresion y juzga
las primeras actitudes que usted demuestra. Por esta razéon, es muy importante llegar
preparado a una reunion y que estos primeros actos y palabras sean claros y asertivos.

Estructura de una negociacion

Toda negociacion se basa en tres pilares:

1. Qué queremos conseguir.
2. Como podemos conseguirlo.
3. Para qué nos va a servir.

Principios de la negociacion

Satisfacer las necesidades antes que los deseos.
Asumir la posicion del otro (tener en claro sus necesidades y expectativas).
Saber el objetivo de la negociacion.

Por ello, ante un proceso de negociacion, debemos conocer a cada una de las partes para
buscar puntos de convergencia:

- La misién.
- Lavisién.
- El propésito.

En el mundo de los negocios se plantean principalmente dos estrategias o formas de
negociacion:
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1. La estrategia integrativa o cooperativa (win- win).
2. La estrategia distributiva o competitiva.

A continuacién, veremos las caracteristicas principales de cada una.
Estrategia cooperativa

Win — win: existen dos posiciones opuestas, pero ambas ganan.

Las dos partes obtienen beneficios y las dos partes cooperan para lograrlo.
Se realiza en un clima de confianza.

Las dos partes adoptan una actitud orientada a resolver el problema.

No hay rivales.

Estrategia competitiva

Hay un ganador y un perdedor.
No hay un clima de confianza.
Existe rivalidad.

Se utilizan estrategias agresivas.

Por lo general, las negociaciones combinan elementos de ambas estrategias,
pero para una mejor comprension, veamos cada uno de estos estilos de
negociacion en su forma pura:

()
Negociaciéon integrativa [win-win]

La negociacion integrativa, también conocida como negociacidén principista,
negociacion cooperativa, 0 negociacion ganar-ganar, es un tipo o estilo de



HERRAMIENTAS DE LIDERAZGO PARA
“MUJERES EN GESTION Y DIRECCION EN LA
INDUSTRIA DEL DEPORTE

negociacion en donde las partes cooperan para lograr un resultado
satisfactorio para ambas.

()

De ahi que la meta de la negociacion integrativa sea la de crear tanto valor
como sea posible para uno mismo y para la otra parte, por gjemplo, a través del
intercambio de valores en donde cada parte hace concesiones, aporta o
renuncia a algo que valora poco o no tanto, a cambio de algo que valora mucho.
(Arturo, 2012, https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/)

Estrategias de la negociacidon integrativa

Las estrategias de Ia negociacion integrativa se orientan a crear el mayor valor
posible para ambas partes, por tanto, las estrategias de una negociacion
distributiva basicamente consisten en:

e Revelar informacién propia: identificar propias necesidades, preferencias,
intereses, inquietudes, capacidades, recursos, etc.

e Obtener informacion de la otra parte: obtener informacién sobre sus
motivaciones, necesidades, preferencias, intereses e inquietudes, por
ejemplo, al realizarle preguntas formales e informales, o al tratar de
comprender sus motivaciones.

Tacticas de la negociacién integrativa

Las tacticas de una negociacion integrativa, a diferencia de las estrategias, son
acciones especificas que se realizan, pero tienen el mismo objetivo, que es el
de crear tanto valor como sea posible para ambas partes.

Las siguientes son algunas de las principales tacticas utilizadas en una
negociacion integrativa:

10
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e Enviar un mensaje sobre la intencién de cooperar: enviar un mensaje
claro a la otra parte sobre nuestra intencién de cooperar, de resolver el
problema, de ser flexibles; por ejemplo, al hacerle saber que ambos
enfrentamos al mismo problema, al mostrar preocupacidn por sus
intereses, al mostrar disposicion al didlogo.

e Generar un clima de resolucién de problemas: generar un clima de
resoluciéon de problemas, a diferencia de lo que sucede en una negociacion
distributiva en donde se suele crear un clima de competencia y beligerancia.
[Si se produce esta distancia desde el comienzo, la posicibn es de
indiferencia. Aqui lo que se busca es acercar las partes y conectarlas a
través de lo que tienen en comun, mas alld de lo que las separa. Se busca
ser amable y conciliador].

e Procurar una comunicacién fluida: crear las condiciones para una buena
comunicacién, mantener abiertos los canales de comunicacién. [Incluso
puede ser a través de colaboradores o terceros que dejen claro nuestra
disposicion a la escuchal.

e Buscar diferencias: es a través de las diferencias (ya sea en necesidades,
preferencias, gustos, valores, intereses, recursos, habilidades, etc.) que se
puede crear valor, por ejemplo, al identificar algo que no sea tan valioso
para uno, pero para la otra parte si, e intercambiarlo por algo que para la
otra parte no sea tan valioso, pero para uno si. (Arturo, 2012,
https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/)

Pensemos en un ejemplo: dos clubes de fUtbol se ponen en contacto porque el club A quiere
comprar un jugador que pertenece al club B. Comienzan a negociar y advierten que el club B
estd interesado en un jugador del club A. El técnico no habia tenido en cuenta a este jugador
para la temporada. Entonces, este Ultimo jugador ingresa en la negociacion vy el club A,
finalmente, comprara el jugador del club B a cambio del jugador de su club (que se transfiere
al club B) y una suma de dinero extra porque el jugador del club B estaba valorizado en un
precio mayor que el jugador del club A. De esta forma, ambos clubes terminan satisfechos
porque los jugadores intercambiados eran valorados en forma distinta para cada uno.

11
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Figura 1: Negociacion integrativa

Fuente: Arturo, 2012, https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/.

Negociacion distributiva

“La negociacion distributiva, también conocida como negociacion posicional, negociacion de
suma cero, negociacion competitiva 0 negociacion ganar-perder, es un tipo o estilo de
negociacion en donde las partes compiten por la distribucién de una cantidad fija de valor”
(Arturo, 2012, https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/).

Las caracteristicas de este modelo son:

- Una parte gana vy la otra pierde.

- Hay rivalidad.

- No hay clima de confianza.

- Al finalizar la negociacién, los puntos suman cero ya que previamente no se ha creado
valor, a diferencia de lo que sucede en una negociacion integrativa.

- El negociador es una persona agresiva, desconsiderada, terca, astuta, mentirosa,
egocéntrica y, sobre todo, manipuladora.

Veamos, a continuacion, algunos conceptos importantes propios de este tipo o estilo de
negociacion.

12
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e Poder de negociaciéon: ventajas que uno tiene para ganar una negociacion.
Basicamente estd dado por las alternativas que uno tiene en una
negociacion, por ejemplo, hoy en dia los compradores en general tienen
mas poder que los vendedores, pues tienen mas alternativas para elegir un
producto.

e Percepcidn: lo que una parte piensa de la otra. En una negociacion
distributiva lo importante no es tanto lo que uno tiene, sino 1o que la otra
parte piensa que uno tiene. [Aqui debemos ser inteligentes, persuasivas y
estrategas.]

e Alternativas: alternativas que uno tiene en una negociaciéon, por ejemplo, si
uno tiene un solo cliente aparte del cliente con el que estd negociando, solo
tendra una alternativa. Mientras mas alternativas uno tenga, mayor poder
de negociacion tendra. [De todos modos, muchas veces por cuestiones de
estrategia, debemos hacer creer a la contraparte que tenemos mas de un
cliente u opcién].

e BATNA (best alternative to a negotiated agreement) [llamado en espafol
MAAN -mejor alternativa a un acuerdo negociado-]: mejor alternativa que
uno tiene a una negociacion (la alternativa que uno tomaria en caso de no
llegar a un acuerdo). Antes de toda negociacion, debemos determinar
nuestro BATNA vy, de ese modo, saber cuando es mejor un no acuerdo vy
retirarnos (cuando el posible acuerdo sea menos favorable que nuestro
BATNA); por ejemplo, si calculamos que podemos cobrar a un cliente 1000,
dicha cantidad serd nuestro BATNA al momento de negociar con un
segundo cliente; en ese caso, nuestro objetivo serd llegar a un acuerdo en
donde nos pague 1000 o de preferencia mas vy, en caso de ofrecernos una
cifra menor, sabremos que es preferible un no acuerdo, y que buscaremos
al primer cliente. (Arturo, 2012, https://www.crecenegocios.com/Ia-
negociacion/)

EI BATNA o MAAN es “dinamico, es decir, cambia constantemente, y es psicoldgico, es decir,
se basa en una perspectiva personal, la cual suele ser subjetiva (por ejemplo, un vendedor
podria considerar que su producto vale mucho mas de lo que en realidad vale)” (Arturo, 2012,
https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/).

13
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Seguimos con el desarrollo de las nociones propias de este estilo de negociacion.

e Punto de reserva: punto que fija el limite inferior de una negociaciéon. Es lo
minimo (o0 Mmaximo) que uno esta dispuesto a aceptar. El punto de reserva
deriva del BATNA, aunque no siempre coinciden (por ejemplo, cuando al
comprar un local, no solo consideramos el precio de otro local similar, sino
también su ubicacién). Antes de toda negociacidon, debemos determinar
nuestro punto de reserva y, de ese modo, saber cuanto es lo minimo (o
mMaximo) que deberiamos aceptar.

e Zona de posible acuerdo: rango dentro del cual se puede cerrar un trato.
Se encuentra ubicado entre los puntos de reserva de las dos partes; por
ejemplo, si un comprador de un producto establece su precio de reserva en
3000 (lo méximo que pagaria), y un vendedor del mismo producto establece
su precio de reserva en 2500 (lo minimo que aceptaria), la zona de posible
acuerdo entre ambas partes estaria ubicada entre 2500 y 3000. (Arturo,
2012, https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/)

Estrategias de Ia negociacion distributiva

Las estrategias de la negociacion distributiva se orientan a moldear la
percepcion de la contraparte sobre los limites de la zona de posible acuerdo,
buscando que la otra parte modifique su punto de reserva haciéndolo
retroceder, y que piense que el nuestro estd mas cerca del suyo de lo que
realmente esta.

Para que, de ese modo, una vez moldeada la percepcion de la contraparte con
respecto a los limites de la zona de posible acuerdo, sea mas facil influir en su
percepcion de la soluciéon, y asi lograr el objetivo final, que es el de que el
acuerdo termine cerca de su punto de reserva o, de ser posible, en &l mismo.

Por tanto, las estrategias de una negociacion distributiva basicamente
consisten en:

e No revelar informacion propia: no revelar, ocultar o distorsionar
informacion propia tal como las propias motivaciones, necesidades e
intereses, el propio MAAN vy el punto de reserva, etc. Para lo cual, se falsea

14
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informacioén, se dicen medias verdades, se calla informacion relevante, se
contesta preguntas con otras preguntas o con respuestas incompletas, se
guarda silencio, se aleja la atencidn hacia otros temas, no se muestra
demasiado interés en algo, se disimulan emociones o reacciones, etc.

e Obtener informacién de la contraparte: obtener la mayor cantidad de
informacioén de la contraparte, sus verdaderas motivaciones, necesidades e
intereses, sus alternativas, su BATNA y su punto de reserva, su estilo de
negociacion, su forma de negociar (si es agresivo o pasivo), sus fortalezas y
debilidades, etc. Para lo cual, se hacen preguntas formales e informales, se
lee entre lineas, se analizan sus acciones, se interpretar el lenguaje no
verbal, se obtiene informaciéon de otras fuentes, etc. (Arturo, 2012,
https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/)

Tacticas de la negociacion distributiva

Las tacticas de una negociacion distributiva, a diferencia de las estrategias, son
acciones especificas, pero tienen el mismo objetivo, que es el de lograr un
acuerdo lo mas cercano posible a mis expectativas de maxima v,
consecuentemente, al piso de la otra parte, que se logra basicamente
moldeando previamente su percepcidn sobre los limites de la zona de posible
acuerdo.

Las siguientes son algunas de las principales tacticas utilizadas en una
negociacion distributiva:

e Establecer una oferta elevada: consiste en establecer una oferta elevada y asi
lograr que la otra parte «ancle» su percepcién sobre el rango de posible
acuerdo.

e Hacer demandas excesivas: pedir cosas que no Nos interesan en realidad y que
No necesitamos e incluso que nos resulten irrelevantes y tendrian como Unico
objetivo el de ser intercambiadas por concesiones. [Esto significa pedir cosas
de mas para, luego, poder intercambiarlas por cosas que si son importantes o
sobre las que no estamos dispuestos a ceder].

15
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e Hacer miniconcesiones: consiste en hacer miniconcesiones con la finalidad de
dar la impresién de estar cediendo bastante. [Aqui no siempre lo que se cede
son cosas irrelevantes. Muchas veces debemos ceder algunos de los puntos
que nos interesaban, pero intentamos que sean siempre los de menos valor].

o FEstablecer limites: consiste en establecer limites con el fin de convencer a la
otra parte de que no vamos a ceder mas, por ejemplo, «es imposible aceptar,
por menos de esto ya tenemos que poner dinero Nnosotros».

e Precedentes: consiste en sefalar precedentes con el fin de sustentar nuestros
argumentos, (..) [por ejemplo, «ya vimos que por este jugador habian pedido la
suma de un millén de ddlares, ¢por qué a nosotros nos piden un millén vy
medio?»].

e Comparaciones: consiste en hacer comparaciones con el fin de lograr el mismo
resultado que los precedentes (..) [por egjemplo, «el club Pefarol vendié un
jugador que también es de la seleccion sub-20 en 5 millones, aunque su cladusula
de rescision era de 15 millones»].

e Moldeo de aspiraciones: consiste en moldear las percepciones de la
contraparte procurando que baje sus aspiraciones; por ejemplo, si un empleado
quisiera un aumento de sueldo, podriamos hablarle del mal afio que hemos
tenido.

e Serrucho: consiste en procurar cambiar la posicion de la otra parte poniéndola
contra una segunda alternativa, ya sea real o imaginaria (..) [por ejemplo,
cuando le decimos a un club interesado en nuestro jugador, que varios clubes
estan preguntando por él].

o Influir en sus utilidades subjetivas: consiste en procurar que la otra parte baje
su punto de reserva al ser influenciado por la idea de obtener ventajas o
utilidades subjetivas (..) [por ejemplo, si queremos que un club nos baje el precio
de un jugador, podemos decirle que vamos a comprarle mas jugadores en el
futuro cercano].

e (Captura de valores primordiales: consiste en aprovechar algo que sabemos
que la otra parte desea o le importa mucho vy, por ejemplo, pedir bastante a
cambio de ello.
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e FEnojo fingido o real: consiste en tener o fingir enojo con el fin de demostrar
la seriedad de nuestra posicion, para hacer dudar a la otra parte de su posicidon
O para intimidarla.

e Reducir el tiempo: consiste en presionar, apurar a la otra parte ya sea directa
o indirectamente, con el fin de que se ponga tensa, se atolondre y tome una
decision sin que la medite tanto. (Arturo, 2012,
https://www.crecenegocios.com/la-negociacion/)

Fases de una negociacion

En general, se pueden identificar siete fases o pasos principales en la negociacion:
preparacion, presentacion, antagonismo, marco comun, propuestas de solucion, impasse de
tiempo vy cierre.

\VVeamos las caracteristicas de cada fase:

1. Fase de preparacion: para preparar correctamente una negociacion las
partes deberan planificar 10s siguientes aspectos:

a) Determinar la naturaleza conflictiva en la que se encuentran mediante un
diagnostico previo; b) determinar sus propias metas y objetivos en dos
términos: nivel de aspiraciones maximo [el punto mas favorable] y la zona de
resistencia [hasta donde estoy dispuesto a ceder]; c¢) establecer una lista de
posibles concesiones a la otra parte y su ponderacion; d) desarrollar un plan
estratégico-tactico, y e) preparar una alternativa para una posible ruptura en
las negociaciones.

2. Fase de antagonismo: aqui los contendientes ponen sobre Ia mesa su nivel
maximo de aspiraciones. El objetivo es confirmar al oponente la firmeza de
nuestros posicionamientos. Esta fase cumple 5 funciones muy importantes:

a) Salva la imagen del negociador ante aquellos a quienes represente;
b) Ayuda a clarificar las metas y prioridades propias;

C) se tantea hasta qué punto se puede forzar a la otra parte a realizar
concesiones;
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d) se demuestra firmeza con respecto a los propios objetivos; y
e) se explicitan las divergencias existentes.

3. Fase de aceptacion del marco comin: existe un momento en el que las

partes deben dilucidar si adoptan una postura competitiva, de colaboracidon o
de cesion unilateral.

Dado que la meta de ambas partes es la de lograr un acuerdo, se pueden
acercar posiciones siempre que se perciban sefales de reciprocidad por parte

de los elementos en conflicto.

4. Fase de presentacién de alternativas: en esta fase se materializan las ofertas

y contraofertas a la otra parte, hasta que se acercan posiciones que permiten
el acuerdo definitivo.

5. Fase de impasse: puede que una 0 ambas partes decidan estratégicamente

tomarse un tiempo para decidir o hacer la oferta final.

6. Fase de cierre: una vez acercadas las posiciones, y expuestos los acuerdos

alcanzados, se da por concluida la negociacion. (Ferro Veiga, 2018, pp. 745-746)

Cualidades de un buen negociador

Hemos visto las caracteristicas mas importantes del proceso. A continuacién, nos
centraremos en cuestiones vinculadas a la persona, vale decir, al negociador ¢En qué se
destaca un buen negociador? Un buen negociador deberd contar con habilidades que le
permitan conseguir sus objetivos de manera eficaz. Ser un buen negociador es una gran
virtud y tiene un alto valor en el mercado.

Un buen negociador es la pieza clave en la estructura de toda organizacion.

¢Cudles son las caracteristicas de un buen negociador?
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1. Conocimiento: en la aviacion se dice que, “volar es opcional, pero aterrizar
es obligatorio, si vuelas tienes que aterrizar, a las buenas o a las malas”. El
negociador debe conocer el tema para aterrizar en la realidad con precision vy,
asi, poder negociar sus ideas con solidez y no defenderlas con violencia. (Rosser,
2020, https://www.apd.es/caracteristicas-buen-neqociador)

2. Organiza y planifica su reunion

Antes de entrar a una reunién de negociacion, el experto negociador deberd
prepararse para la misma, determinando los objetivos que se quieren alcanzar
y las alternativas a las metas establecidas. Asimismo, el negociador deberd
tener conocimiento de la historia que hay entre las partes en relacion a las
negociaciones que las mismas hayan realizado con anterioridad, para de esta
manera, encontrar areas de acuerdos y objetivos comunes. Es importante
recordar que, en la mayoria de las ocasiones, el éxito de las negociaciones
dependera en gran parte de como el experto negociador se ha preparado para
llevar a cabo las mismas. (Hubandin [usuario], 2020,
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-
un-buen-negociador/)

3. Ser un gran observador

Observar los pequefnos detalles que pueden ser de utilidad ya que en ellos
reside la esencia, no la apariencia, de la realidad sobre la cual hay que actuar.
Cuando al fundador de la cadena Hilton le preguntaron la causa de su éxito
respondid: “que la cortina de la banera estuviera siempre por dentro”. (Rosser,
2020, https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador)

4. Ser creativo: “utilizar técnicas creativas para negociar y aprovechar ventanas de
oportunidad es clave en toda negociacion” (Rosser, 2020,
https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador). Esto cobra relevancia especialmente

19


https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-un-buen-negociador/
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-un-buen-negociador/
https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador

HERRAMIENTAS DE LIDERAZGO PARA
B\ UJERES EN GESTION Y DIRECCION EN LA
INDUSTRIA DEL DEPORTE

cuando las cosas No se presentan como las habiamos planeado y hay que apelar a nuestro
ingenio para desarrollar alternativas.

5. Ser empatico: la capacidad de ponerse en el lugar del otro te ayudara a liderar una mejor
negociacion. “La empatia constituye un regalo emocional a quien nadie es indiferente”
(Rosser, 2020, https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador). Maya Angelou
afirmaba: “He aprendido que la gente olvidara lo que dijiste, olvidara lo que hiciste, pero nunca
olvidara como la hiciste sentir” (en Lera, 2014, https://comunica2punto0.com/he-aprendido-
que-la-gente-olvidara-lo-que-dijiste-lo-que-hiciste-pero-nunca-olvidara-lo-que-le-hiciste-
sentir-maya-angelou/).

6. No tomarlo a personal: significa enfocarse en los asuntos y no en las personas.

No te olvides que, en una negociacion, cada uno va a intentar exponer sus
puntos de vista y sus necesidades para lograr lo que quiere. Piénsalo, tU
también lo haces. Asi que no te lo tomes tan a pecho. Simplemente escucha y
negocia. (Regader, 2017, https://www.entrepreneur.com/article/288035)

Aqui es importante recordar que no se trata de algo personal, la negociacion es parte habitual
del trabajo y cada parte tiene una misidn que debe cumplir.

7. Mantener una escucha activa: captar lo que el otro “dice tanto lo verbal como lo no verbal.
Escuchar atentamente vy verificar si has comprendido lo dicho por el otro, confirmando lo que
interpretas, te ayudard a entablar un mejor intercambio comunicativo” (Comunicaciones
Escolme, 2018, http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-caracteristicas-de-un-buen-
negociador-bertrand-regader/).

8. Mejorar el autoconocimiento: “conocerse e identificar tus propias emociones, te ayudara
a mantener el autocontrol en momentos complejos de la negociacion” (Comunicaciones
Escolme, 2018, http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-caracteristicas-de-un-buen-
negociador-bertrand-regader/). Un buen negociador conoce sus fortalezas y sus debilidades,
sabe potenciar las primeras y controla las segundas para que no sean usadas en su contra en
una negociacion.
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9. Regular las emociones: permanecer tranquilo y no mostrar inseguridad ni temor. “Cuando
la negociacion pierde surumbo y se vuelve visceral, es mejor tomar unos minutos, detenerse,
respirar Y% luego retomar” (Comunicaciones Escolme, 2018,
http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-caracteristicas-de-un-buen-negociador-
bertrand-regader/).

Es menester que el negociador tenga la capacidad necesaria para no perder la
paciencia en ciertos momentos de la negociaciéon. Ser tranquilo y paciente no
son cualidades faciles de practicar, especialmente en el momento en que se
estd negociando algo importante y no es posible llegar a un acuerdo con la otra
parte. Es importante que el negociador escuche a la otra parte, es decir, que
sea un buen oyente y que permita de esta manera que otros hablen. Asimismo,
el negociador debe ser un buen comunicador, debiendo manifestar su punto
de vista de forma clara para que se produzca una comunicacion fluida y, de esta
forma, evitar malos entendidos. (Hubandin [usuario], 2020,
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-
un-buen-negociador/)

10. Paciencia:

James C. Collins escribe (..) que para triunfar hay que tener como primer
objetivo saber preguntar y saber escuchar, porque no hay cosa que nos guste
mMas que sentirnos escuchados, y Nno hay cosa que hagamos peor que escuchar.
Por otra parte, quien sabe preguntar sabe ir del “qué” al “por qué” y al “para qué”
y, por tanto, puede llegar a las motivaciones profundas del ser humano. (Rosser,
2020, https://www.apd.es/caracteristicas-buen-negociador)

11. Respetar a la otra persona: “es clave que el negociador trate siempre con respeto a las
personas que forman parte del proceso de negociacion” (Hubandin [usuario], 2020,
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-un-buen-

negociador/). “Abstente de agredir al otro, ni usar ironias o sarcasmos. Recuerda que la
negociacion es sobre asuntos Y% no personas” (FindGlobal, s.f.,
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http://www.findglocal.com/MX/San-Luis-Potos%C3%AD/212955138722574/Uniformes-
GON-Creations).

12. Ser asertivo: “la asertividad es una forma de relacionarse respetuosa y no invasiva, en la
que muestras y expresas tu opinidn sin menospreciar ni dejar de respetar a los demas”
(Regader, 2017, https://www.entrepreneur.com/article/288035).

13. Ser firme: la determinaciéon y firmeza en el planteo de los argumentos son aspectos
esenciales para que la contraparte pueda medir nuestra capacidad y hasta donde seriamos
capaces de llegar o cuan débil es nuestra posicion, o cuan facil serd rebatir nuestros
argumentos.

14. Tener autoconfianza: “llega con los puntos claros a la hora de negociar, qué es lo que
deseas obtener y hasta donde puedes ceder. Confia en tu capacidad de discernir para poder
negociar” (Comunicaciones Escolme, 2018, http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-
caracteristicas-de-un-buen-negociador-bertrand-regader/).

Es muy importante que el negociador confie en si mismo y en los objetivos que
se ha propuesto conseguir, no debe dejarse impresionar por la otra parte, ni
tampoco debe sentirse intimidado si su oponente tiene una actitud ruda o
agresiva. Debe mantener la negociacion en calma y mostrarse con seguridad
durante todo el proceso, lo cual lo ayudard a que la otra parte valore su
profesionalismo al negociar. (Hubandin [usuario], 2020,
https://hubandin.com/cuales-son-las-caracteristicas-mas-importantes-de-
un-buen-negociador/)

15. Ceder, pero también ganar: “en las negociaciones ganar — ganar, es claro que ambas
partes no podran lograr todo lo que inicialmente se proponian, ambos tendran que ceder en
algo para que ambas partes obtengan el mayor beneficio posible” (Comunicaciones Escolme,
2018, http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-caracteristicas-de-un-buen-negociador-
bertrand-regader/).

Otorgar concesiones o microconcesiones siempre es una buena estrategia para hacer sentir
al otro que también logra cosas con el acuerdo.
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16. No estar a la defensiva: “mostrar una actitud abierta y positiva, facilita el intercambio y
fomenta el didlogo, alivianando cualquier tension” (Comunicaciones Escolme, 2018,
http://www.escolme.edu.co/2018/03/20/10-caracteristicas-de-un-buen-negociador-
bertrand-regader/).

17. Ser habil y eficaz:

Un buen negociador debe ser habil en la identificacion de las cuestiones a
negociar, la importancia de cada una de ellas, determinando cual serd su
estrategia y su tactica en la comunicaciéon y, deberd argumentar su posicidon de
la mejor manera posible, siendo persuasivo cuando lo considere necesario.
Los negociadores eficaces deben contar con las habilidades necesarias para
trabajar en equipo y fomentar un ambiente de colaboracion durante las
negociaciones. (Hubandin [usuario], 2020, https://hubandin.com/cuales-son-
las-caracteristicas-mas-importantes-de-un-buen-negociador/)

18. Ser flexible:

Un buen negociador debe ser flexible, es decir, debe tener la capacidad de
cambiar sus estrategias y tacticas de negociacion durante la misma vy, debe
realizar concesiones, en el caso que sean necesarias, para lograr un acuerdo
con la otra parte. Debemos tener en cuenta que una negociacidn No es un
proceso simple y, aunque el negociador esté preparado para la misma, durante
el proceso pueden surgir cuestiones que no se habian planeado. Por lo tanto,
el negociador debe estar preparado para ajustar su rumbo y debe poder lidiar
con aquellas situaciones o exigencias nuevas que surjan durante el proceso.
(Hubandin [usuario], 2020, https://hubandin.com/cuales-son-las-
caracteristicas-mas-importantes-de-un-buen-negociador/)

19. Gestionar bien el tiempo: gestionar bien el tiempo durante el desarrollo de Ia reunion es
sumamente importante y estratégico. Va de la mano con el principio de planificaciéon que
hemos mencionado vy es parte de las habilidades del buen negociador, que sabe manejar los
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tiempos durante la reunidon y no extiende la misma mas alld de lo previsto. Evita, de esta
forma, caer en errores innecesarios, por ejemplo, hablar de mas o develar mas informacion
de la necesaria.

La mujer en la gestion deportiva ¢ COMO negociamos?

Hemos aprendido las nociones basicas sobre técnicas, tacticas y estrategias de negociacion.
Ahora vamos a analizar cOmo negociamos las mujeres vy si, efectivamente, somos buenas
negociadoras.

Las mujeres somos grandes negociadoras y ejercitamos esta destreza desde la infancia. En
el ambito del hogar, realizamos concesiones y gestionamos aquello que queremos. Le
cambiamos a nuestro hermano ese juguete que tanto nos gusta por otro que ya nos
cansamos de usar; convencemos a los demas de que el programa que nos gusta ver en
television es mas divertido que esa pelicula de guerra que ellos querian ver; cuando mama no
nos deja ir a determinada fiesta sabemos coémo recurrir a papa y persuadirlo de que es una
salida absolutamente segura y prometerle que estaremos en casa en el horario acordado.
Ademas de estas situaciones, hay miles de actos diarios de negociacidn que, sin saberlo, nos
han llevado a dominar a la perfeccion este dificil arte.

Podemos decir que las mujeres somos grandes administradoras y negociadoras furtivas en
el ambito privado dado que realizamos a diario actos de esta indole. Por ende, tenemos todas
las condiciones necesarias para ser, también, grandes negociadoras en el ambito publico; es
decir, el ambito laboral. Entonces, ¢por qué existe una brecha tan grande entre las mujeres y
hombres que son enviados a negociar en sus lugares de trabajo? La respuesta es sencilla: hay
barreras internas y externas, estereotipos de género, sociales, culturales, psicolégicos, etc.
que han instalado en el colectivo y en lo individual una falta de confianza en las mujeres para
emprender esta tarea.

Sin embargo, vamos a desmitificar esta idea arraigada con el siguiente articulo:

Pese a que el mundo de los negocios parezca estar asociado al sexo masculino,
lo cierto es que cada vez son mas las mujeres que ascienden dentro de él y se
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buscan su propio lugar. Es cierto que este proceso es lento y muy dificultoso,

pero las mujeres que lo consiguen lo hacen por sus propios medios al

demostrar que tienen cualidades igual de buenas o mejores que las de los

hombres. Una de esas cualidades que hace que las mujeres sean de gran

importancia para las empresas es el poder de negociacion. Las mujeres pueden

negociar mejor que un hombre. ¢Sabes por qué?

1.

5 razones por las que las mujeres negocian mejor que un hombre

Escuchan mas y mejor: los hombres suelen ser mucho mas impulsivos que
las mujeres y, antes de escuchar, empiezan a hablar. A Ia hora de negociar
esto supone un problema porque si quieres convencer a un potencial
cliente de que tu eres la opcidn perfecta para su negocio, primero debes
escucharle y conocer cudl es su situacién para asi, poder construir tu
discurso y argumentacion. Las mujeres antes de hablar escuchan, de forma
que cuando por fin hablan, saben exactamente qué decir.

Hablan de la empresa, no de si mismas: un hombre es exitoso en su
ambito de acciéon, suele llevar preparadas en su presentacion varias
medallitas. Es decir, a la hora de presentar sus servicios 0 su candidatura a
un puesto hablan de todo lo que han conseguido para otras empresas,
tratando de demostrar que son ellos la mejor opcidn. Sin embargo, una
mujer sabe que, a la hora de vender, tiene que enfocar tu argumentacion
hacia la empresa, no poner el foco en si misma. De esta forma, la empresa
entiende que eres flexible y te adaptas a sus necesidades y no al revés.

Victorias conjuntas: este punto esta relacionado con el anterior, puesto
que las mujeres son negociadoras mMucho mas generosas y con un mayor
espiritu de equipo que los hombres. Esto hace que, a la hora de negociar,
se vea a si misma como una parte mas de la empresa de forma que, si ella
consigue hacer un buen trabajo, no servird para colocarse medallas, sino
para que la empresa se beneficie de ello. Esta forma de ver los negocios es
mucho mas positiva porque deja que tus logros hablen por ti. Un buen
trabajo repercutird directamente en ti, pues la empresa volvera a contar
contigo y te recomendara a otras organizaciones.

Son mas pacientes: cerrar una venta puede ser realmente largo y tedioso.
Primero debes conseguir la primera reuniéon y tras la negociacion, siempre
habra cabos sueltos que atar o alguna que otra renegociacion. En este
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sentido, las mujeres suelen ser mucho mas pacientes y enfocan todas sus
acciones hacia el futuro. Saben que para llegar a esa negociacion ya han
tenido que superar una gran cantidad de obstaculos y que esperar un éxito
inmediato es algo imposible.

5. Son negociadoras inesperadas: |0 cierto es que, en una negociaciéon, son
muchas las personas que esperan encontrar en frente a un hombre. Esto
lleva a que, en ocasiones, No se tomen Muy en serio las negociaciones ni a
la persona que tienen en frente. Esto hace que tengan la “guardia baja” y
que la mujer no tenga nada que perder, pues el escenario al que se enfrenta
NO es muy positivo. Esto permite que la charla sea mas fluida y que con sus
argumentos no solo puedan llegar a convencer, sino también a sorprender,
logrando una buena impresion en el cliente. (Benitez, 2017,
http://www.pilarenidiomas.es/blog/2017/04/13 /por-que-las-mujeres-
negocian-mejor-que-los-hombres/)

Veremos otro articulo que comenta este mismo tema:

No es que las mujeres no sepamos negociar, sino que lo hacemos de forma
diferente que los hombres.

¢Coémo negocian las mujeres?

Un estudio de la Universidad de Tel Aviv sobre el papel del género en la gestion
descubrid, mediante simulaciones de negociaciones comerciales entre
estudiantes de administracion israelies y estadounidenses, que las mujeres
eran mas habiles en las negociaciones comerciales que sus contrapartes
masculinas.

De acuerdo con este reporte, “las mujeres son negociadoras mas generosas,
mejores cooperadoras y estdn motivadas para crear situaciones en las que
todos ganan”. Aqui es donde radica la diferencia con los hombres.
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Las mujeres obtienen mejores resultados cuando estdn negociando en
nombre de alguien que les importa, como una amiga O sSus MisSMOSs
familiares. Los hombres no muestran una diferencia al respecto.

Las tacticas de negociacion entre hombres y mujeres son diferentes debido a
esta cuestion. Es precisamente por esto que los resultados que ambos
obtienen son muy distintos. (Saucedo, 2019, https://talentfit. mx/las-mujeres-
si-saben-negociar/)

Cuando logramos trasladar esa fuerza extra que tenemos al negociar en nombre de nuestros
seres queridos al ambito laboral y encontramos motivos afectivos que hagan nuestra la
causa; los resultados son absolutamente sobresalientes. Por eso debemos entrenarnos para
lograr llevar esas emociones al seno del trabajo y negociar como verdaderas leonas.

Un gran nUmero de investigaciones revelan que las mujeres son, por lo
general, mas adversas al riesgo y mas sensibles en cuanto a su confianza,
mientras que los hombres son Mas propensos a iniciar con mayor frecuencia
las negociaciones.

Ademas, las mujeres ofrecen mejores términos que los hombres para llegar a
un acuerdo vy facilitar la interaccion entre las partes involucradas. Esto nos
remite al papel de las mujeres como negociadoras en conflictos de envergadura
internacional.

La ONU asegura que, en las Ultimas 3 décadas, solo 2% de los mediadores y 8%
de los negociadores han sido mujeres, sin embargo, cuando estan presentes en
una negociacion elevan 35% la posibilidad de que el acuerdo de paz dure mas
de 15 anos.

Lo anterior nos habla de la capacidad que tienen las mujeres para negociar, al
contrario de lo que se piensa.

La negociacion y la influencia son las habilidades mas representativas de
tu liderazgo.
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Las mujeres y las negociaciones salariales

Sin embargo, en cuanto a las negociaciones salariales, las mujeres si salen
perdiendo. Ellas ven una negociacion mas como una confrontacidén que los
hombres, evitando esta situacion y no poniéndola en la mesa.

No deberia sorprendernos, entonces, que los hombres tengan mejores
retribuciones econdmicas que las mujeres. Ellos generalmente piden, desde
antes de iniciar en un puesto, revisar el monto que se les va a pagar, mientras
que las mujeres no lo hacen con tanta frecuencia. No obstante, una vez en su
cargo, mujeres y hombres negocian con la misma frecuencia su sueldo, pero
ellas no tienen tan buenos resultados como ellos.

Segln una reciente investigacion de la Harvard Business Review, las mujeres
que preguntaron obtuvieron un aumento el 15% del tiempo, mientras que los
hombres obtuvieron un aumento salarial el 20% del tiempo.

Este mismo analisis nos brinda una conclusion esperanzadora: no existen
diferencias de comportamientos entre las mujeres y los hombres mas
jovenes dentro del mercado laboral, o cual podria indicar que las nuevas
generaciones estan cambiando no solo en términos de negociacion, sino en
todo el mercado laboral moderno.

iPonete en accion! (Saucedo, 2019, https://talentfit. mx/las-mujeres-si-saben-
negociar/)

Para finalizar este apartado, veamos un articulo acerca de la brecha de género en la escala

salarial.

Brecha de género en la escala salarial: ¢las mujeres
negocian mal?

El prof. Antonio Cabrales (University College of London), en su conferencia para la Fundacion
Ramon Areces de Espanfa, analiza la brecha de género salarial que existe hoy en el mercado
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y, entre las distintas hipdtesis que se atribuyen a este fendmeno, estudia si la forma de

negociar de las mujeres tiene incidencia en este fendbmeno.

Sabemos que

la negociacidn es un proceso social complicado. Las negociaciones suelen
recoger aspectos muy variados de una relacion econdémica, pero también
personal y social.

Para empezar, las negociaciones tienen que ver con el futuro de una relacion.
Por ejemplo, ¢qué va a pasar si voy a trabajar en una nueva empresa? ;CoOmo
serd realmente el entorno alli? ¢me gustara?, ¢lo pasaré bien?, ¢los companeros
serdn agradables? Esto, de manera inmediata nos indica que en la negociacion
entran cuestiones como las actitudes respecto al riesgo de los individuos. Aqui
los resultados de investigaciones previas (Eckel y Grossman o Croson y Gneezy)
indican que las mujeres son, por lo general, m3as aversas al riesgo.
Algunos resultados tedricos sugieren que esto podria dar lugar a un peor
resultado en la negociacion, y esto es una primera indicacion de que se debe
explorar el problema.

Otra cuestion relevante dado que las negociaciones hacen referencia a
acuerdos futuros, es que los negociadores deben tener confianza en que las
condiciones se respetaradn o que la contraparte es sincera, 0 No esconde algo
relevante. ¢Cudntas veces no hemos escuchado, “la empresa me prometid que
si iba con ellos me darian X, pero cuando fui, resulté Y"? Por tanto, la confianza
es crucial en el resultado (.) Unbuen nUmero de analisis
experimentales muestra que, en general, las mujeres confian menos que los
hombres. Por otra parte, la confianza en las mujeres es mas sensible al
‘contexto”, esto es, quién es el que envia, en qué condiciones, y otras
cuestiones relacionadas con el entorno.

Déjenme que termine este anadlisis previo hablandoles de otro factor
importante en una negociacion. Dado que en esta se van a distribuir bienes
entre varios individuos, las actitudes frente a la distribucioén son también
relevantes. Un metaanalisis reciente de Pablo Branas, Valerio Capraro y Ericka
Rascon muestra que efectivamente las mujeres son mas altruistas que los
hombres en contextos experimentales. Es interesante precisar, ademas, que un
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estudio de Andreoni y Vesterlund encontrd que cuando donar es mas “barato”
es decir, lo que recibe la otra persona cuesta menos en términos de o que paga
el donante, los hombres dan una proporcién mayor de su renta. Y lo contrario
sucede cuando donar es mas caro. Entonces las mujeres son mas generosas.
Las mujeres son también mas aversas a un resultado final desigual.

Creo que es evidente que hay material para pensar que los resultados
negociadores de hombres y mujeres pueden diferir, en términos generales. Y
como la literatura sobre negociacion ya tiene muchos anos, se han encontrado
muchos resultados en este campo. Una revision de esta literatura
(de Stuhlmacher y Walters) encontré que efectivamente hay diferencias en la
negociacion. Pero estas diferencias son pequefas en términos cuantitativos, y
quiza insuficientes para explicar las diferencias laborales existentes. Como
precaucion, las autoras sefalan que, dado que negociamos muchas veces en
nuestra vida, pequenas diferencias en cada negociacion pueden acumularse de
manera notable en el tiempo. Las autoras también encuentran que para una
mujer negociar con alguien del otro sexo, sin diferencia de poder, cara a cara,
en una negociacion integradora (en la que hay muchos asuntos y por tanto se
pueden conseguir intercambios beneficiosos de unos asuntos con otros),
negociar para otros, o con incentivos, es mejor que lo opuesto.

Otro aspecto que se ha medido de la actitud negociadora de las mujeres es su
competitividad. Una revision de la literatura de Walters, Stuhlmacher vy
Meyer encontré que las mujeres son algo mas cooperativas que los hombres,
medido por las demandas (inicial, final, media o tasa de concesién), 0 por su
actitud verbal (si usan la amenaza, la descalificacion, o el compromiso
posicional). Pero la diferencia cuantitativa no es grande, y explica solo un 1% de
la variacién, asi que tampoco explicaria mucho de los resultados laborales.

Una cuestion potencialmente importante es con quién queremos negociar.
Puede que las mujeres sean excluidas de las negociaciones, y esto disminuye
su probabilidad de conseguir cambios. Inigo Hernandez-Arenaz y Nagore
Iriberri examinan esta pregunta (..) En su articulo, los autores muestran que los
hombres prefieren negociar con hombres, independientemente del tema de la
pregunta (es decir, incluso por encima de los estereotipos acerca de los
conocimientos de los distintos sexos sobre diferentes temas). Ademas, se
observa que los resultados son mejores para los hombres concursantes que
buscan negociar con mujeres, alrededor del 2,3% mas. Las mujeres
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concursantes ganan un 19% menos negociando con hombres. Hernandez-
Arenaz e Iriberri, confirman estos resultados en el laboratorio (...)

Un ultimo intento de explicar diferencias laborales por la negociacion viene de
los estudios pioneros de Linda Babcock. Su hipdtesis es que quiza el problema
no era tanto como lo hacian las mujeres cuando negociaban. Igual el problema
es que las mujeres no negocian. Es decir, no inician una negociacion cuando
hacerlo les ayudaria a mejorar su situacion. En su libro Las mujeres no se
atreven a pedir (con Sara Laschever) nos cuenta que entre estudiantes de MBA
en Carnegie Mellon el primer salario es un 7,5% menor para mujeres. Pero esto
es porque solo el 7% de ellas intenta negociar tras la oferta de la empress,
mientras que un 57% de los hombres lo hace. Este resultado de campo se
completa con una bateria de experimentos (Small, Gelfand y Babcock) donde se
juega al Boggle y se anuncia que se pagara una cifra entre 3$ y 10$. Un grupo
sabe que es negociable y otro recibe una sefal ambigua de que se puede
negociar. El 13% de los hombres negocia y ninguna mujer |0 hace en el grupo
donde no se dice nada. Cuando se recibe la sefal ambigua, el 59% de los
hombres negocia y el 17% de las mujeres |lo hace. Parece una buena replicacion
de los datos de campo, ¢no? Ya estd, pensard algln lector. Esta es Ia respuesta,
las mujeres tienen menos porque no piden. Pues que pidan y ya esta.

Siy no. En un experimento posterior, Babcock, Bowles y Lai descubrieron que
no es por casualidad que las mujeres no se atrevan a pedir. La razén es simple:
las mujeres sufren si se atreven a pedir. En un par de experimentos muy
reveladores, se pregunta a unos participantes que evallen numéricamente
como de deseable es contratar o promocionar a un candidato. Unos
participantes evaltUan a un hombre y otros a una mujer. Los candidatos son
idénticos, aparte del sexo, excepto que unos candidatos negocian su salario,
bien inicial o bien de promocién, y otros no. El resultado es llamativo, todos los
candidatos tienen una evaluacidn peor si negocian al ser contratados o
promovidos. jPero las mujeres tienen una penalizaciéon mayor! Mas del doble en
el caso de una contratacion, y hasta cinco veces mas grande para una
promocion. De manera que no es evidente que la recomendacion individual a
las mujeres de negociar mas duro sea buena. Parece claro que, si se va a
conseguir algo, es de manera colectiva. (Cabrales, 2018,
https://nadaesgratis.es/cabrales/estilo-negociados-y-confianza-hay-
diferencias-entre-hombres-y-mujeres).
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¢En qué lugar nos deja esto? El secreto est3, sin lugar a dudas, en cambiar el estereotipo de
la mujer que es contratada porque sera un recurso mas barato o porque no pedird un
aumento o un ascenso.

Como mujeres, debemos capacitarnos y mostrar que nuestro trabajo es y serd de un muy
alto valor para la empresa o lugar de trabajo. Ademas, debemos defender que esto se refleje
en nuestros ingresos o participacion accionaria. No tengamos miedo de pedir. Muchas veces
es una actitud que termina por ser valorada a la hora de pensar en alguien para un ascenso
o de enviarlo a realizar una negociacion.

Trabajemos mucho en nuestra autoestima y nos conozcamos para valorar nuestras
capacidades y habilidades. Nosotras somos las primeras que debemos saber cuadnto vale
nuestro trabajo y confiar en todo lo que podemos dar. Aprendamos a exigir sin miedos, pues
les asequro que estaremos a la altura de cualquier desafio.

Aquellos que tienen trayectoria y experiencia en negociar frente a hombres en el ambito
laboral, politico y social sostienen que es fundamental defender los propios intereses. Las
dudas y los miedos siempre estaradn, debemos aprender a convivir con ellos, pero nadie los
vera ni se enterard si Nos comportamos como si tuviésemos todo claro y bajo control. Si
confiamos en nuestras capacidades, los resultados serdn Optimos y dejaran a todos
sorprendidos.
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Unidad 4.2 Coaching directivo y ejecutivo
para la mujer

Haremos un breve recorrido por este maravilloso tema y comenzaremos con una pregunta
esencial: ¢Qué es el coaching?

Utilizaremos la definicion de la International Coach Federation (ICF). Esta institucion define
los codigos, protocolos, diferentes exdmenes y la carga horaria que determina el nivel de
credencial profesional.

La definicion de ICF no es la Unica, pero es muy completa:

El coaching profesional consiste en una relacion profesional continuada que
ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion, empresa o
negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente
profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad
de vida.

En cada sesion, el cliente elige el tema de conversacion, mientras el coach
escucha y contribuye con observaciones y preguntas. El coaching toma como
punto de partida la situacion actual del cliente y se centra en lo que este esta
dispuesto a hacer para llegar a donde le gustaria estar en el futuro, siendo
conscientes de que todo resultado depende de las intenciones, elecciones y
acciones del cliente, respaldadas por el esfuerzo del coach vy la aplicacion del
método de coaching.

Como dice John Whitmore, uno de los pioneros de esta discipling, “el coaching
consiste en ayudar al cliente a aprender en lugar de ensefarle”.
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Vamos a poner un ejemplo que ayude a la explicacion: una empresa puede
contratar procesos de coaching individual para personas que acaban de ser
promocionadas y que disponen de un gran recorrido profesional en el ambito
técnico. Sin embargo, sienten que necesitan apoyo para liderar equipos de
personas, de las que ahora son responsables. El objetivo del coaching individual,
“directivo o ejecutivo”, puede ser resumido en esta pregunta: ¢COmMo desarrollar
tus potencialidades para el liderazgo? (Agirre, Gallastegi, Sacanell, Fernandez y
Sarasola, 2012, pp. 9-10).

Podemos ver que esta practica es diferente a otras maneras de intervencion, como I3
consultoria, la facilitacién o la formacion. Vemos en el caso de ejemplo un coaching orientado
a personas que forman parte de los equipos directivos de una empresa. Su tema de
conversacion se centra en su reciente promocion y que, a pesar de la amplia trayectoria que
tienen dentro de la compafia, identifican que necesitan un acompafamiento para asumir sus
nuevos roles de lideres de equipos dentro de la firma. El coach se aproxima a los individuos
desde sus necesidades, no les brinda recetas ni juzga lo que les sucede, sino que apunta
directamente al aprendizaje que solicitan: como desarrollar sus competencias de lider de
equipo. La pregunta pone al individuo en la situacion llevar adelante la accidon, mientras que
el coach respalda sus esfuerzos y brinda pistas cuando sea necesario.

¢Qué es el coaching ejecutivo o directivo?

Es una relacion de uno a uno, entre un coach y un directivo, con el propésito de acompanar
un proceso de desarrollo personal o profesional para alcanzar los objetivos que él o ella se
proponen. También puede aplicarse cuando la organizacion le ofrece a la persona un cambio
de posiciéon, un nuevo desafio o liderar un nuevo proyecto.

Veamos, a continuacion, cual es la diferencia ente grupo de trabajo y trabajo en equipo:

Los términos “equipo”y “trabajo en equipo” se utilizan generalmente de manera
indistinta y tienden a intercambiarse con los conceptos de “grupo” o “trabajo
en grupo”’, aunque las diferencias entre ambas formas de trabajar sean
notables. Cabe también sefnalar que, en ocasiones, se habla de “equipo de
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trabajo” como sinbnimo de “trabajo en equipo”’, aunque, COMO veremaos, NO
siempre es asi. Por tanto, vamos por partes {..)

En términos generales, en el “grupo de trabajo” las personas suelen tener
formacion similar, no comparten un propoésito u objetivo comun, mas alld de la
mision de la organizacion, dado que no se necesitan unas a otras para realizar
su tarea. Los objetivos vy responsabilidades son individuales y cada persona
responde de sus propios resultados, reportando a un cargo jerarquicamente
superior.

Se suelen reunir bajo la responsabilidad de una o un directivo para compartir
informacién, ponerse al dia de lo que cada persona hace, para ver necesidades
de coordinacion de alguna tarea concreta, etc. En todo caso, remarcamos la
idea de que la responsabilidad tiende a ser mas individual, mientras que, en los
equipos, la responsabilidad colectiva define la forma de trabajar. Como veremos
mas adelante, la tematica de la corresponsabilidad, es una de las claves que
marca la diferencia en 10s equipos.

Para finalizar queremos mencionar que, en ocasiones, se llama “equipo de
trabajo” al conjunto de personas que realizan dentro de una organizacion una
labor similar. Estos individuos suelen estar fisicamente proximos, tienen un
mismo jefe, realizan el mismo tipo de trabajo, pero son autébnomos, no
dependen de sus compafneros o companeras, sino que cada persona realiza su
tarea y responde individualmente de la misma. Esta forma de trabajar estd mas
cerca del trabajo en grupo que del trabajo en equipo.

Esperamos que esta primera explicacion haya clarificado ambos conceptos vy
Nnos gustaria que, por ahora, te quedes con dos ideas iniciales: la primera, no
todos los grupos son equipos ni todos los denominados equipos de trabajo
trabajan en equipo ni tienen por qué hacerlo. Y, la segunda, un equipo es mas
que la suma de sus partes. (Agirre, Gallastegi, Sacanell, Fernandez y Sarasola,
2012, pp. 7-8)
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Entonces ¢qué es un equipo?

Existen muchas definiciones de equipo, pero vamos a utilizar la de Katzenbach
y Smith porque consideramos que tiene Ias principales dimensiones del trabajo
en equipo. Es la siguiente:

‘“Un  equipo es un pequefo numero de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un propdsito comdn, con un conjunto
de metas de desempeno y con un enfoque por el que se sienten solidariamente
responsables”.

En primer lugar, se trata de un reducido nUmero de personas porque, para que
un equipo funcione, es necesario que se produzcan interacciones frecuentes
entre sus miembros y que estos nexos sean de calidad. En la medida en que el
tamano aumenta, la cantidad vy la calidad de las interacciones tienden a
reducirse vy, generalmente, esto impacta de manera negativa en el
funcionamiento del equipo (..)

En segundo lugar, los equipos los forman personas con habilidades
complementarias, es decir, aquellas mujeres y hombres que son necesarias
para poder desarrollar un determinado propoésito, dicho de otra forma, la tarea
para la que se constituyen. ¢Cuales son las competencias necesarias? ¢Quiénes
tienen que estar? Estas preguntas son habituales cuando hay que formar un
equipo. Como veras, es valioso considerar, en el momento de Ia seleccion, la
potencialidad de los y las integrantes, porque el equipo, como ente distinto de
sus miembros, tiene un gran poder para desarrollar habilidades que,
inicialmente no estaban presentes en cada integrante individual (...)

Hemos mencionado también el propdsito compartido, un objetivo comudn, con
el que se comprometen todos y cada uno de sus miembros. Este es un
elemento clave sin el cual no existe equipo. Es el “para qué’, la razén por Ia cual
las personas trabajan juntas, lo que las dota de sentido, el elemento que aporta
cohesion, motivacion y sinergia emocional. Y este propodsito, para ser realizable,
necesita concretarse en metas y objetivos especificos y medibles, que permitan
al equipo seguir el progreso realizado y mantener su nivel de responsabilidad.

La ultima dimension de esta definicion sefala que las y los miembros de un
equipo se sienten solidariamente responsables del propoésito, metas vy
objetivos. En el caso de un equipo, la responsabilidad es individual y colectiva.
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Individual, en cuanto que cada persona responde de las tareas asignadas, de
cumplir sus compromisos en tiempo y forma. Y colectiva, ya que todos los y las
integrantes responden por los éxitos y los fracasos, y todos tienen una parte
de responsabilidad en el funcionamiento del equipo y en los resultados
alcanzados. (Agirre, Gallastegi, Sacanell, Fernandez y Sarasola, 2012, pp. 6-7).

Consideramos que esta es la clave de la responsabilidad. Aunque la responsabilidad es
individual, el trabajo en equipo se logra cuando, segun nuestra experiencia, quien coordina o
estd al frente de ese equipo, se convierte en un lider coach. Para esto es necesario que,
primero, conozca qué es el coaching de equipo para comprender la mirada sistémica que
deberd desarrollar como lider de equipo para que su equipo (valga la redundancia) logre
trabajar como tal.

Resta saber ¢en qué consiste la mirada sistémica que deberia tener un lider coach para
desarrollar equipos? Basicamente, se trata de comprender que no hay personas eficientes y
personas ineficientes, sino que hay buenos sistemas 0 malos sistemas, porque se debe mirar
al equipo como un sistema.

El equipo se observa como una entidad, un sistema. Se trata de ver “la relacion que establecen
los miembros del equipo y requiere tener una mirada del conjunto, en vez de poner el foco
en los individuos aislados” (Agirre, Gallastegi, Sacanell, Fernandez y Sarasola, 2012, p. 10).

Un lider coach “acompana el desarrollo del rendimiento colectivo, se asocia con la persona
para desarrollar la autonomia, la responsabilidad y el rendimiento individual y colectivo”.

La finalidad del coaching de equipos es acompanar el desarrollo del rendimiento
colectivo, desarrollar la autonomia, la responsabilidad y el rendimiento
individual y colectivo. Se centra en el desarrollo de las relaciones entre los
trabajos y las misiones de sus miembros en el entorno.

Es decir, el coaching de equipos pone el acento en la visidn de conjunto, en Ia
tarea colectiva (el propo6sito del equipo, sus metas y objetivos) y en Ia relacion
que establecen sus miembros para llevarla a cabo. Y, ademas (..) apunta algo
mas: el equipo es un sistema que no esta aislado, sino que funciona también
como subsistema de un sistema mayor: la organizacion para la que trabaja. Por
tanto, no podemos tratar al equipo como un sistema independiente de su
organizacion (ni de las metas de esta) y tendremos que tener en cuenta que,
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muchas veces, el funcionamiento de un equipo refleja las dindmicas de
funcionamiento de la organizacion a la que pertenece. De hecho, hay patrones
sistémicos de comportamiento que se repiten desde el equipo de direccion
hasta los equipos de base.

()

Si queremos destacar, para cerrar esta conversacion, la idea de que un equipo
es un sistema que tiene vida propia y que, como tal, Ia evolucion le es inherente;
esto significa que tiene creencias y maneras de pensar, que posee una
emocionalidad colectiva y que sus miembros cocrean una relacidn que genera
su propio campo energético. Como sistema vivo, pasa por distintas etapas, a
través de las cuales se desarrolla, y que son descriptas de diferente manera por
distintos autores; pero, no obstante, podemos senalar sus fases de
constitucion, formacion y madurez; entendida esta Ultima como la etapa de
cooperacion entre sus miembros a la que es deseable llegar. En cada una de
ellas, la relacidn entre sus integrantes, sus creencias, emociones y su
aproximacion a la tarea, varian sustancialmente.

Sin embargo, estas etapas no necesariamente se suceden de manera lineal. El
cambio de circunstancias o de contexto, como puede ser la entrada o salida de
alguno de sus integrantes, el reto que supone un proyecto concreto o la
reducciéon de recursos son, entre otros, son elementos que pueden hacer que
el equipo vuelva a etapas anteriores o se proyecte hacia un nuevo momento en
su desarrollo.

También hay una fase de finalizacion, por ejemplo, tomemos el caso de las
organizaciones, las cuales tienen equipos y son estables, pero cada vez mas se
trabaja por proyectos y cuando estos terminan, también lo hacen los equipos
que los desarrollaron. Otra situacion que se da con mucha frecuencia, hoy en
dia, son las fusiones o ampliaciones, las cuales suelen suponer la entrada de
personas nuevas en los equipos, lo cual podria considerarse la finalizacion de
los equipos de origeny la creacion de otros nuevos. (Agirre, Gallastegi, Sacanell,
Fernandez y Sarasola, 2012, pp. 11-12)

En sintesis, la clave para que exista un trabajo en equipo estd en la figura del lider del equipo
y en el modelo mental de esta persona. Si se rompe la linealidad entre causa y efecto, este
lider podria generar nuevas miradas o alternativas para vivenciar y hacer las cosas.
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En este contexto,

Los fendmenos que ocurren no son analizados buscando su causa, sino su
funcion en el sistema: ¢ para qué sirve que ocurra esto en este sistema? Asi, ante
un problema que atraviesa un equipo Nos preguntaremos ¢para qué es solucion
este problema? ¢A qué contribuye el hecho que este problema exista? ¢Qué
seria peor si este problema se solucionara? ¢Quién o qué perderia mas si este
problema no existiera? El enfoque sistémico busca entender las dinamicas
subyacentes en el sistema, en el equipo, para poder intervenir en ellas. (Agirre,
Gallastegi, Sacanell, Fernandez y Sarasola, 2012, p. 19).

Tal vez le parezca extraio hacerse estas preguntas ¢cual es el sentido de preguntarse qué
pasaria si un problema no existiera? Pero de esto se trata el modelo sistémico: poner sobre
la mesa una duda o un interrogante para entender las dindmicas subyacentes e intervenir en
ellas.

A continuacion, explicaremos brevemente este enfoque mediante un ejemplo.

En una organizacion iniciamos un proceso de coaching con el director de una
de sus sucursales, dado que habian surgido quejas de algunos de sus
subordinados por el trato que recibfan de él. Al enfocar sistémicamente la
situacion, pudimos identificar una dindmica de confrontacion entre el
departamento de recursos humanos y el de marketing (al que estaba adscrito
este director). El conflicto planteado era un reflejo del que se daba en otro plano
del sistema, y el comportamiento, tanto del director como de las personas de
su equipo, ponian de manifiesto la dindmica que el conflicto entre los
departamentos generaba.
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[Aplicar una mirada sistémica] (..) utiliza un enfoque circular, al que llamamos
retroalimentacion, porque lo que puede parecer causa es también efecto y
viceversa. La identificacion de los bucles de retroalimentacion constituye un
pilar clave del enfoque sistémico.

Y ahora te preguntards qué es un bucle de retroalimentacion. Te lo explicamos
con un ejemplo que todos hemos podido vivir y que tiene que ver con la gestidon
del tiempo: no tengo tiempo para sacar todo el trabajo pendiente, eso hace
que No pueda pararme a organizar esas tareas pendientes, lo cual hace que no
tenga tiempo, retroalimentando asi la situacion.

Otro ejemplo relacionado con los equipos 1o hemos encontrado en algunas
dinamicas que aparecen a la hora de definir objetivos: el equipo tiende a
ponerse unos objetivos menos ambiciosos de lo que seria capaz porque piensa
que la direccidn va a aumentar esos objetivos, pongan los que pongan. La
direcciobn estd convencida de que el equipo no plantea unos objetivos
suficientemente retadores, asi que cuando recibe su propuesta les indica que
tienen que aumentarlos un determinado porcentaje. Asi, unos y otros
retroalimentan una dindmica perversa. (Agirre, Gallastegi, Sacanell, Fernandez y
Sarasola, 2012, pp. 19-20).

Entonces, llegado a este punto, cabe preguntarse ¢por qué el coaching ejecutivo y directivo
ha tomado tanta relevancia? Una respuesta valida podria ser que en los Gltimos 20 anos las
investigaciones de equipos de alto desempefo, las neurociencias y el avance tecnolégico
hicieron desaparecer companfias como Blockbuster y aparecer nuevas organizaciones, Como
Netflix. Hay empresa que lograron adaptarse a lo que el cliente necesita y pide.

En Ia actualidad, para que los lideres trabajen en equipo, ademas de tener un proposito,
objetivos en comun, espiritu colaborativo, responsabilidad compartida, apertura al
aprendizaje, informacioén visible y compartida, entre otros elementos; requieren ejercitar
competencias humanisticas tales como la direccién por valores, el aprendizaje continuo, la
creatividad, el pensamiento critico y distintas capacidades sociales (pensemos, por ejemplo,
en la inteligencia emocional, la comunicacién, el cross cultural management o el espiritu
emprendedor). Estos rasgos, competencias y habilidades son muy requeridas y crean los
perfiles de lider coach que se demandan cuya tarea es, badsicamente, guiar y no tanto dirigir
3 un equipo.
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Antes de cerrar este apartado es interesante traer a colacion aqui la diferencia entre un lider

y un lider de proyecto.

El Lider del proyecto tiene que gestionar a todos los interesados del proyecto;
liderar, dirigir, coordinar con su equipo de trabajo; planificar, organizar,
controlar y evaluar los avances vy resultados del proyecto; comunicar, resolver
problemas, motivar, dirigir y asistir a reuniones, relacionarse con los clientes;
contratar, supervisar, promover o despedir personal. Todo esto, le requiere no
solo conocimientos en la rama de la administracion de proyectos, sino también
de recursos humanos, resolucion de conflictos, y otras ramas que le permitan
ser multifuncional vy  efectivo. (Aprender  Compartiendo, 2016,
https://aprendercompartiendo.com/lider-de-proyecto-heroe-villano-
gestion-proyectos/).

Esta ultima referencia, sumada a todo lo que se ha aportado en este espacio, deja en
claro que el coaching, el liderazgo y el trabajo en equipo, desde una perspectiva
sistémica y colaborativa, implican siempre Ia articulacion de los intereses particulares
con los de la organizaciéon o el sistema.

Este es el motivo fundamental por el cual, en este mundo tan diverso, cambiante e
incierto, el lider coach estd ganando terreno dentro de las empresas, organizaciones y
emprendimientos que trabajan con productos y acciones vinculados al mundo de las
emociones, las inteligencias y las competencias de los seres humanos. Son exitosos
como individuos y como parte de un grupo de trabajo.
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