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Prioridad a la mediacidn: un desafio pais

Chile requiere avanzar decididamente en la resolucidn alternativa de conflic-
tos, con una perspectiva de largo plazo y con una vision de Estado. En efecto,
la sociedad en el mejoramiento continuo de nuestros métodos de justicia, para
avanzar hacia la construccion de un sistema de resolucidn de conflictos multi-

puertas.

Por Cristian Saieh, Director del Programa de Negociacién UC, y Macarena Letelier,

Directora Ejecutiva del Centro de Arbitraje y Mediacién Camara de Comercio de San-

tiago.

Entre las muchas urgencias que tiene el
pais para ser resueltas, hay una que no
ha tenido la prensa y el debate que
merece, y que ya es hora de abordar
con eficacia y eficiencia. Nos referimos
a la imperiosa necesidad de incorporar
y/o perfeccionar mecanismos alternati-
vos de solucion de conflictos en diver-
sos ambitos de nuestra legislacién, para
hacer mas facil el acceso a la justicia y,
a la vez, evitar la extrema judicializacion
qgue nos caracteriza, con los altisimos
costos que trae aparejados, no solo
econdmicos, sino los relacionados a la
pérdida de confianza y de colaboracidn.

En efecto, sabemos que las sentencias
siempre implican un resultado ganar-
perder; que nos encontramos con nues-
tros tribunales saturados de causas sin
relevancia juridica, como las cobranzas;
que hay baja satisfaccién en las perso-
nas con la calidad del acceso a la justi-
cia que se les provee y que se produce
un dafio a veces irreparable a las rela-
ciones entre las partes.

Emparejando la cancha

Si todos estos son efectos de un siste-
ma de solucion de conflictos judicial
anacroénico que si contribuye a la segre-
gacion entre personas que tienen mas
recursos para acceder a defensas lega-

les competentes que los que no tienen;
si se habla tanto de justicia social ¢épor
qué no nos hemos puesto como pais la
meta de emparejar la cancha en esta
materia, clave en una sociedad moder-
na?

Chile requiere avanzar decididamente
en la resolucidn alternativa de conflic-
tos, con una perspectiva de largo plazo
y con una visién de Estado. En efecto, la
sociedad en su conjunto debe enfrentar
desafios como la reforma Procesal Civil,
la creacion de un sistema nacional de
didlogo que sea eficiente y que entre-
gue garantias a todos los actores para
abordar conflictos multipares y, en ge-
neral, el mejoramiento continuo de
nuestros métodos de justicia, para
avanzar hacia la construcciéon de un
sistema de resolucion de conflictos
multipuertas, que fomente la aplicacion
del mecanismo mas adecuado para
cada caso y que tenga en su nucleo la
dignidade las personas y la resoluciéon
efectiva de sus conflictos.

Paises como lItalia, Espafia, Portugal,
Australia, Inglaterra, entre otros, han
puesto en el centro de su legislacion a
la mediacion como método preferente
de resolucién de controversias, con
resultados auspiciosos. A modo ejem-
plar, en Australia un 85% de las contro-
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versias se resuelven mediante estos
mecanismos alternativos.

Como profesionales y académicos que
han experimentado de cerca los benefi-
cios que traen estos mecanismos a las
personas, estamos convencidos que
nuestra sociedad requiere fomentar

una cultura del didlogo y que la media-
cién tiene mucho que aportar en esta
misién, cuando es adecuadamente im-
plementada. Tal como se ha comproba-
do en otros Estados, la mediacion vy
otros mecanismos alternativos contri-
buyen significativa y decididamente al

desarrollo de una sociedad mas justa,
modernay prdspera.

Una version adaptada de esta columna
fue publicada originalmente en el Diario
Financiero el 22 de diciembre de 2017.

Académicos del Programa se adjudican fondo de
investigacion del Centro de Politicas Publicas

El proyecto fue seleccionado entre mds de 40 postulaciones y serd desarrollado

durante el afio 2018.

“Hacia un modelo integral de politica
publica para la mediacién: un andlisis
de las instituciones sectoriales de me-
diacién” es el nombre del proyecto,
que resulté elegido para ser desarrolla-
do durante el afio 2018, junto con 8
proyectos pertenecientes a areas como
como justicia, educacién, infancia y
transporte.

El equipo a cargo de desarrollar la in-
vestigacion estd conformado por los
profesores Carlos Frontaura, Decano de
la Facultad de Derecho, Liliana Guerra,
académica de la Escuela de Trabajo
Social, Cristidn Saieh, Marcelo Mar-
zouka y Benjamin Astete, del Programa
de Negociacién, y Nicolas Frias, Subdi-
rector del Programa de Reformas a la
Justicia.

El proyecto tendrd por objetivo propo-
ner un sistema integral de mediacidn
para Chile, que permita unificar crite-
rios, principios y procedimientos, asi
como promover un sistema multipuer-
tas de acceso a la justicia.

El concurso de Politicas Publicas, que se
realiza cada afio, tiene como propésito
producir “Investigaciones interdiscipli-
narias de académicos UC orientadas a
la formulacién de propuestas de politi-
cas publicas, que en el proceso son ana-
lizadas con contrapartes técnicas de
agencias publicas y privadas para inter-
cambiar conocimientos entre la acade-
mia y el mundo publico.”

Las propuestas ganadoras son publica-
das en el libro “Propuestas para Chile”
que edita el mismo Centro.

15 afios del Diplomado en Negociacion

Actualidad del Programa

Docencia

Los profesores Cristian Saieh y Carolina Barri-
ga se encuentran nuevamente planificando
los cursos para el pregrado de Derecho UC vy
en el programa de posgrado del Magister de
Ingenieria Industrial UC. Mientras tanto, los
profesores Dario Rodriguez, Cristian Saieh y el
ayudante del curso, Marcelo Marzouka, se
encuentran desarrollando el curso de nego-
ciacion para el programa la Clase Ejecutiva, de
la Escuela de Ingenieria.

Capacitaciones a empresas y organismos
publicos

El Programa ha continuado su trabajo reali-
zando capacitaciones para empresas y orga-
nismos publicos en negociacién, mediacion y
resolucién de conflictos.

Anuario de Negociacion 2018

Hemos concluido el periodo de recepcién de
articulos para el Il Anuario de Negociacion UC
del afio 2018, el cual ya se encuentra en
etapa de edicion final. Durante el mes de
marzo estara disponible con descarga online y

Este afio se dictard la XV version de este programa, que se ha mantenido como un programa lider en el pais, gracias a la
constante evolucion y actualizacion de sus metodologias y contenidos.

Ingenieros, abogados, economistas,
periodistas, sociélogos y médicos, son
sélo algunas de las profesionales que
han pasado por las aulas del Diploma-
do en Negociacién, cuyas clases carac-
terizan por su dinamismo y participa-
cion.

Esta caracter interdisciplinario enrique-
ce la experiencia de los alumnos vy las
actividades del programa.

Al igual que en ediciones anteriores, el
Diplomado se ha mantenido en cons-
tante evolucién para incorporar los
conocimientos y las metodologias mas
recientes de negociacion, incorporando
por ejemplo mddulos de teoria toma de
decisiones y de efectividad personal.

Otro aspectos central que ha permitido
Diplomado es la calidad de su equipo
docente, que es multidisciplinario y su

metodologia practica, principalmente
basada en juegos de roles y estudio de
casos.

Ya se encuentran abiertas las inscripcio-
nes para la XV versién del Diplomado
en Negociacién UC, a realizarse entre
mato y septiembre del afio 2018 estdn
abiertas.
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Te invitamos a formar parte de la versiéon 2018 del Diplomado en Negociacién, pro-
grama lider con mas de una década de trayectoria, que busca formar y entrenar a pro-
fesionales y ejecutivos que requieren negociar exitosamente en el ambito profesional
vy personal.

Sus fortalezas son la entrega de un marco tedrico enfocado a la realidad chilena y su
orientacion eminentemente practica a través de la aplicacion del método del caso y de
juegos de roles (role playing), en los cuales los alumnos desarrollan sus habilidades
negociadoras en un espacio interdisciplinario, tanto de su equipo académico como de
sus alumnos.
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No sdlo el clima ha cambiado

Las oficinas a puertas cerradas han sido reemplazadas por espacios comunes donde las personas interactuan, compar-
ten y acuerdan normas de convivencia, tales como la intensidad de la iluminacion, ruido, olores y la temperatura am-
biente. Ejemplo de esto son las oficinas de Google en la Universidad de Humboldt, Berlin, o en Paris, donde empresas
tienen entre sus proyectos que sus colaboradores no tengan un puesto fijo, sino se instalen en un puesto libre a medida

que van llegando.

Por Macarena Letelier Velasco, Directora Ejecutiva del Centro de Arbitraje y Mediacién Cdmara de Comercio de Santiago.

Durante los ultimos afios hemos sido testigos
de cambios que han impactado el dia a dia
de las personas, sin duda uno de los mas
notables el cambio climatico. Lluvias en épo-
cas inesperadas, nevazones que no estaba-
mos acostumbrados podrian cubrir de blan-
co la ciudad de Santiago, un otofio muy calu-
roso, entre otros.

Aqui nos queremos detener en otro cambio
que se ha producido de manera paulatina, en
instituciones y empresas: los espacios de
trabajo que se utilizan para desarrollar las
funciones de quienes las integran. Las ofici-
nas a puertas cerradas han sido reemplaza-
das por espacios comunes donde las perso-
nas interactuan, comparten y acuerdan nor-
mas de convivencia, tales como la intensidad
de la iluminacién, ruido, olores y la tempera-
tura ambiente. Ejemplo de esto son las ofici-
nas de Google en la Universidad de Hum-
boldt, Berlin, o en Paris, donde empresas
tienen entre sus proyectos que sus colabora-
dores no tengan un puesto fijo, sino se insta-
len en un puesto libre a medida que van
llegando.

Lo anteriormente descrito nos lleva —
necesariamente- a desarrollar habilidades
negociadoras, tanto de los lideres de los
equipos de trabajo, como de cada uno de sus
integrantes. El objetivo es mantener un buen
ambiente, lograr lo mejor de cada uno en su
funcion y cohesionar equipos que valoren el
trabajo colaborativo. Hasta ahora, en oficinas
a puertas cerradas no ha existido la necesi-
dad de negociar elementos, como la tempe-
ratura del lugar, la iluminacién o el volumen
de la musica, menos aun la cantidad de ve-
ces que suenan algunos teléfonos con tim-

bres “tan particulares”. En ese escenario las
decisiones han sido individuales y no colecti-
vas por lo que no se requeria habilidades
negociadoras.

Negociacién en el contexto laboral actual

La vida —mds aun en los tiempos en que
vivimos- es una eterna negociacion. La socie-
dad actual mutd de un modelo piramidal y
jerarquico en ambitos como el laboral, a
sistemas donde la horizontalidad -bien en-
tendida- es la realidad que impera en las
organizaciones modernas. Estos cambios
requieren de lideres que generen estrate-
gias, objetivos y dialogo entre sus equipos.

El formato innovador al que hemos aludido
es un desafio que pone a prueba la capaci-
dad que tenemos de adelantarnos a los con-
flictos a través de procesos claros de acuer-
do, buscando el interés real en cada en una
toma de decisiones a la hora de compartir el
espacio de trabajo, incluso sobre detalles
minimos del lugar en el que pasaremos la
mayor parte de nuestro tiempo. Las ventajas
de estos nuevos formatos sélo seran posibles
de apreciar si los actores involucrados ejerci-
tan la negociacion como mecanismo preven-
tivo de conflictos. De otra manera, la produc-
tividad y -mas importante alun- la calidad de

vida de las personas sufrira las consecuen-
cias menos deseadas.

Los nuevos espacios y la toma de decisiones

¢Como vemos estos cambios? Las nuevas
generaciones se adaptan sin duda de manera
natural. Quienes hemos conocido y habitado
formatos tradicionales, esto es, oficinas a
puertas cerradas, muchas veces sin transpa-
rencia, o en ocasiones espacios abiertos,
pero siempre con paneles divisorios, tene-
mos un desafio importante por delante. Hoy
el proceso de negociacién se ensefia con
técnicas, elementos y experiencias que -sin
lugar a dudas- apoyan los cambios, y que en
este caso, implica que la toma de decisiones
cotidianas individuales pasa a ser parte de
procesos colectivos, lo que supone armoni-
zar y equilibrar culturas y preferencias diver-
sas.

Queremos rescatar que existen cambios que
pueden ir acompafiados de procesos de
negociacion, lo que no ocurre en el caso del
cambio climatico y los fendmenos naturales,
sin perjuicio del rol que cumple el humano
en las causas que los producen.

No solo el clima estd cambiando.



Pasar de la confrontacion a los intereses comunes

Como el CEO de Apple, Tim Cook, convencid al Senado norteamericano de que el problema era el sistema tributario, no su

empresa.

Por Cristian Saieh, Director del Programa de Negociacion UC.

Cuando en mayo del afio 2013, el Sena-
do de Estados Unidos cité a Tim Cook,
CEO de Apple, para declarar acerca de
las supuestas elusiones de impuestos
de la compaiiia, nadie pensd que podria
salir bien parado. La sensaciéon en el
ambiente era que la compaiiia de Cali-
fornia no estaba pagando los impuestos
que correspondia. Sabido era que, a
través de una estructura societaria
compleja, mantenia sus utilidades en
paises con tasas mas favorables.

Sin ir mas lejos, antes de la audiencia, el
congresista John McCaine habia apun-
tado a Apple como uno “de los mas
grandes evasores de impuesto de Amé-
rica”’. Un informe de investigadores del
Congreso mostré que la red de empre-
sas subsidiarias que establecid la com-
pafila en el extranjero le permitieron
ahorrar miles de millones de ddlares en
impuestos, cerca de $7 mil millones
sélo en el afio 2011.

Aun cuando la planificacion tributaria es
una practica comun, y suele desarrollar-
se dentro del marco legal de los paises
aprovechando sus vacios, la estrategia
de Apple era especialmente agresiva y
eficaz, lo que estaba provocando cues-
tionamientos.

Era un escenario complejo y todas las
luces apuntaban a Tim Cook. Y, contra
todo prondstico, el sucesor de Steve
Jobs logro salir airoso, dando una ver-
dadera clase de persuasidén y negocia-
cién. Pudo cambiar el foco de la audien-
cia desde la lupa inquisidora hacia una
critica constructiva del sistema impositi-
vo norteamericano.

Luego de aclarar que la planificacién
tributaria de Apple era completamente
legal y que la empresa habia cumplido

con todas sus obligaciones tributarias,
tanto en Estados Unidos como en el
extranjero, argumentdé que la legisla-
cion tributaria norteamericana se que-
do en el pasado y no siguid el ritmo de
la era digital, cambiando el eje de la
discusion hacia uno que le favorecia.

éComo lo logré?

El secreto, dijo Robert Mnookin, profe-
sor de la Universidad de Harvard, estu-
vo en como Cook logré “encuadrar” la
conversacion, no sélo para cambiar su
rumbo, que parecia predestinado, sino
que identificando cual era el marco mas
persuasivo para su audiencia. Al criticar
constructivamente el sistema impositi-
vo sin haber adoptado una actitud de-
fensiva, modifico el foco de la conversa-
cion: de los supuestos incumplimientos
de Apple a la necesidad de reformar el
sistema tributario; de la responsabilidad
de la compaiiia, a la responsabilidad de
mejorar las instituciones legales, que
recae principalmente en el Congreso.

Para negociar exitosamente es clave
mantener la calma en los momentos de
presion, como lo hizo Cook, quien apli-
c6 astutamente la estrategia de evasion
para eludir las preguntas mas duras de
manera elegante y persuadir a los se-
nadores de que el nucleo del conflicto
era otro, llevandolos al terreno de los
intereses comunes. Haber identificado
previamente los intereses de la otra
parte, en este caso los congresistas,
permitié al CEO de Apple “hablarle” a
esos intereses, un principio fundamen-
tal de la persuasion que aplicamos en la
negociacion. En otras palabras, buscar
convencer al otro desde sus intereses y
no sélo desde los propios.

Cook se prepard exhaustivamente para
enfrentar la audiencia. Primero pensan-
do con la mente de la otra parte, para
descubrir sus intereses y anticiparse a
las preguntas que le iban a hacer vy, se-
gundo, teniendo muy claro cual era el
mensaje que queria transmitir. Un ne-
gociador que pretende ser persuasivo
debe tener claridad sobre cudl es el
propodsito detrds de sus intervenciones
y cdmo puede respaldar sus afirmacio-
nes con criterios objetivos.

El profesor Mnookin cree que probable-
mente el CEO de Apple se preparé con
un duro sparring para enfrentar las pre-
guntas de la comisién. En nuestra clase
de preparacién de las negociaciones ya
lo comentabamos: los juegos de roles
son una herramienta potente para pre-
pararse y en muchas ocasiones termina
ocurriendo en la negociacidn real exac-
tamente lo que antes simulamos. Pedir-
le a un compafiero de trabajo que asu-
ma el rol de la otra parte para preparar
una negociacion o una conversacion
dificil es un ejercicio muy util, tiempo
bien invertido que puede significar ob-
tener un mejor resultado en la mesa.

La disposicion con que enfrentamos una
negociacion o un conflicto es muy rele-
vante, ya sea para facilitar su solucion
eficaz o para colaborar a que no au-
mente su intensidad y a que el conflic-
to no escale. En el caso de Apple fue
fundamental este principio. Cook logré
transformar la instancia de conflicto de
posiciones a una conversacion construc-
tiva acerca de politicas publicas y tribu-
tarias.

Al final de la audiencia, la actitud relaja-
da y sonriente revelaba la tranquilidad
de Cook, que logré tomar el sartén por
el mango a través de la persuasion.



Termind recibiendo los halagos de va-
rios senadores hacia su empresa, quie-
nes la reconocieron como un pilar de la
innovacion e incluso del mismo McCai-
ne, uno de los que habia sido mas duro,
quien lo felicité por haber cambiado el
mundo con Apple.

Persuasion y legitimidad

La persuasion es una de las habilidades
criticas para ejercer el liderazgo vy estd
directamente relacionada con nuestra
capacidad negociadora. Persuadir con-
siste en convencer a otra persona para
que acepte voluntariamente aquello
que le proponemos y a que actue de
acuerdo a ello. Lo que muchas veces
pasamos por alto es que incorporar los
intereses o deseos del otro en la pro-
puesta es lo que permite convencerlo.
De otra manera ¢Como va a aceptar el
trato si no cubre sus necesidades?

Un alto porcentaje de tiempo en nues-
tras negociaciones lo empleamos inten-
tando convencer a la otra parte de lo

gue queremos, del criterio que conside-
ramos legitimo o incluso de cudl debe-
ria ser el centro de la negociacién o de
la agenda. Como revisdbamos en el
caso de Apple, una habilidad relevante
para lograr persuadir es “encuadrar’” la
conversacion en un marco que haga
posible trabajar en conjunto y llevar la
comunicacion a esos objetivos comu-
nes, sobre los cuales las partes pueden
trabajar cooperativamente.

*El andlisis del caso de Apple se basé en
el de Keith Lutz para el Proyecto de Ne-
gociacion de Harvard.

Una version adaptada de esta columna
fue publicada originalmente en La Clase
Ejecutiva de El Mercurio en el mes de
noviembre de 2014, y conto con la cola-
boracién de Benjamin Astete, Coordina-
dor Académico del Programa de Nego-
ciacion UC.

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA
DE CHILE

‘Dl lomado en
NEGOCIACION

Clases
Mayo a
Septiembre

Tips para persuadir al negociar

Intereses: conocer los propios y des-
cubrir los ajenos.

Perspectiva: desarrollar un rango
amplio de posibilidades que logren
empatizar con la otra parte.

Credibilidad: es la base de la persua-
siéon. Ser reconocido como alguien
integro es un capital que se desarro-
lla y debe cuidarse dia a dia.

Objetivo comun: involucrar los in-
tereses de la otra parte en la formula
de arreglo que propongo.

Conocer a la audiencia: antes de
encuadrar nuestra posicion o plan-
teamiento, prepararse recolectando
informacidon de la otra parte y co-
menzar la negociacidon escuchando y
preguntando, especialmente ¢por
qué?

Anticipar el escenario y usar un
“abogado del diablo” en mi equipo
para que me indique las debilidades
de mi planteamiento.

Legitimidad: respaldarse en criterios
objetivos, esto es, datos duros que

sean independientes de la voluntad
de las partes.

Habilidades comunicativas: cuidar el
lenguaje y recordar que todo nego-
ciador es un ser racional, pero tam-
bién de la emocion.

Expectativas: dar a conocer escena-
rios realistas y no inflar las expectati-
vas de la otra parte.




Talleres para empresas e instituciones.

Continua la formaciéon de tu equipo en negociacion y solucion de con-
flictos con nuestros programas in company.

LA METODOLOGIA DE NEGOCIACION UC
AL SERVICIO DE LAS PERSONAS Y LAS
INSTITUCIONES.

95%

PRESENTACION OBJETIVO GENERAL DURACION

Uno de los principales aportes del  Aprender y poner en practica el  Es flexible y se estructura de acuerdo
Programa son sus talleres de entre-  Sistema de Negociacién UC, adap- a los requerimientos especificos vy
namiento y programas cerrados tado a la realidad de la empresa o posibilidades de la organizacion.

dirigidos a instituciones, cuyo obje-  institucion. Este Sistema se basa en
tivo es que los participantes conoz- mas de 12 aflos de experiencia
cany apliquen las mejores practicas  practica de los relatores e investi-
y las mas modernas técnicas y es- gacion aplicada a la realidad chile-
trategias de negociacion, para ge- na, desarrollada por el Programa

EMPRESAS E INSTITUCIONES

nerar acuerdos de maximo valor y  de Negociacion UC. Se han entrenado con el Programa de
construir relaciones de coopera- Negociacion UC: Minera Esperanza,
cion, tanto interna como externa- ThyssenKrupp, Entel, Paris, Falabella,
mente. METODOLOGIA Pelambres, Mutual de Seguridad, Chi-

lectra, Ingevec, Ultramar, Enersis,
Sofofa, Direccién del Trabajo, Minis-
terio de Salud, Santander Investment,
Falcon Partners, Codelco, Pelambres,
Escondida, Kaufmann, Anglo Ameri-
can y Clinica Santa Maria, Matrix Con-

; . sulting, Cencosud, Tottus, Enap, Co-
cada institucion. les elaborada por el Harvard Nego-

tiation Project.

e Metodologia prdactica, a través
del método del caso y juegos de
roles.

El foco del aprendizaje es la expe-
riencia de los asistentes, con una
ensefianza eminentemente practi-
ca aplicada a la empresa o institu-
e Enfoque aplicado a la realidad  cion, a través del método del casoy

otras.



éSabias que el programa des-
de su creacion ha capacitado
a mas de 3.000 alumnos en
pregrado, posgrado, profesio-
nales, ejecutivos, dirigentes
vecinales, sindicales y socia-
les, entre otros?

Links de interés

Programa de Negociacion UC
negociacion.uc.cl

Programa de Negociacion de Harvard:
http://www.pon.harvard.edu/

Centro de Arbitraje y Mediacién de Santiago:

http://www.camsantiago.cl/

Clase Ejecutiva:

http://www.claseejecutiva.cl/

Por otra parte, a lo largo de los afios, para
el cumplimiento de nuestra misién, hemos
conformado alianzas interdisciplinarias con
otros Centros y Unidades académicas
(Escuela de Trabajo Social, CDD de la Es-
cuela de Administracion, Escuela de Inge-
nieria y Centro de Politicas Publicas, a tra-
vés de Puentes UC) y acuerdos de colabo-
racion con organismos externos, como el
Centro de Arbitraje y Mediacién de la Ca-
mara de Comercio de Santiago.

Ediciones anteriores

Puedes revisar todas las ediciones anteriores aqui.
Ultimas ediciones:

N° 11: Mediacién y solucion de controversias

N° 12: Negociaciones internacionales

N° 13: Teoria de juegos, estrategia y negociacion

Ademas, el Programa realiza aportes con-
cretos a la comunidad a través de proyec-
tos de capacitacion con impacto social diri-
gidos a grupos vulnerables.

Las opiniones expresadas por los autores de los
articulos publicados en este medio son de su res-
ponsabilidad y no representan necesariamente la
opinion del Programa de Negociacion, de la Facul-
tad de Derecho o de la Pontificia Universidad Cato-
lica de Chile.

ACERCA DEL PROGRAMA DE NEGOCIACION UC

El Programa de Negociacion es un proyecto académico
interdisciplinario de la Facultad de Derecho de la Uni-
versidad Catdlica, cuya mision es fomentar el desarro-
llo de la negociacién vy la resolucion alternativa de con-
flictos, a través de investigacion aplicada, formacién y
extension.
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