
•	 De ba tes Ie sa	tie	ne	co	mo	fi	na	li	dad	pro	mo
ver	 la	dis	cu	sión	pú	bli	ca	so	bre	 la	ge	ren	cia	
y	su	en	tor	no,	me	dian	te	 la	di	fu	sión	de	 in
for	ma	ción	y	la	con	fron	ta	ción	de	ideas.	Es	
pu	bli	ca	da	tri	mes	tral	men	te	por	el	Ins	ti	tu	to	
de	Es	tu	dios	Su	pe	rio	res	de	Ad	mi	nis	tra	ción,	
en	Ca	ra	cas,	Ve	ne	zue	la.

•	 De ba tes Ie sa	 es	tá	di	ri	gi	da	 a	quie	nes	ocu
pan	 po	si	cio	nes	 de	 li	de	raz	go	 en	 or	ga	ni	za
cio	nes	pú	bli	cas	o	pri	va	das	de	to	da	ín	do	le.	
El	 ob	je	ti	vo	 es	 pro	pi	ciar	 la	 co	mu	ni	ca	ción	
en	tre	 ge	ren	tes,	 fun	cio	na	rios	 de	 go	bier	no,	
po	lí	ti	cos,	em	pre	sa	rios,	con	sul	to	res	e	in	ves
ti	ga	do	res.

•	 En	De ba tes Ie sa	tie	nen	ca	bi	da	los	ar	tí	cu	los	
que	exa	mi	nen	te	mas	de	ac	tua	li	dad,	aná	li
sis	 de	 po	lí	ti	cas	 pú	bli	cas	 y	 em	pre	sa	ria	les,	
apli	ca	cio	nes	de	las	cien	cias	ad	mi	nis	tra	ti	vas	
y	 ha	llaz	gos	 de	 las	 cien	cias	 so	cia	les.	 Son	
bien	ve	ni	das,	tam	bién,	las	ex	po	si	cio	nes	de	
teo	rías	 y	 mo	de	los	 no	ve	do	sos,	 re	se	ñas	 de	
pu	bli	ca	cio	nes	y	crí	ti	cas	o	dis	cu	sio	nes	de	ar
tí	cu	los	pu	bli	ca	dos	en	és	ta	u	otras	re	vis	tas.

•	 De ba tes Ie sa	 es	 una	 re	vis	ta	 ar	bi	tra	da.	 El	
edi	tor	en	via	rá	una	co	pia	anó	ni	ma	de	ca	da	
ar	tí	cu	lo	 a	 dos	 ár	bi	tros,	 quie	nes	 emi	ti	rán	
al	gu	no	de	los	jui	cios	si	guien	tes:	el	ar	tí	cu
lo	de	be	pu	bli	car	se	tal	co	mo	es	tá,	re	quie	re	
cam	bios	o	no	de	be	pu	bli	car	se.

•	 Los	 ar	tí	cu	los	 pu	bli	ca	dos	 en	De ba tes Ie sa 
no	ex	pre	san	con	sen	so	al	gu	no,	ni	la	re	vis	ta	
se	 iden	ti	fi	ca	 con	 co	rrien	tes	 o	 es	cue	las	 de	
pen	sa	mien	to.	Ade	más,	los	au	to	res	pue	den	
es	tar	en	de	sa	cuer	do.	No	se	acep	ta	res	pon
sa	bi	li	dad	al	gu	na	por	las	opi	nio	nes	ex	pre	sa
das,	pe	ro	sí	se	acep	ta	la	res	pon	sa	bi	li	dad	de	
dar	les	la	opor	tu	ni	dad	de	apa	re	cer.

editorial

Los	venezolanos	diferimos	en	muchas	cosas,	pero	tal	vez	en	una	estamos	de	acuer
do:	el	país	se	ha	vuelto	cada	vez	más	complicado	por	la	intensificación	de	los	con
flictos	entre	actores	muy	diferentes	de	la	sociedad.	No	quiere	decir	esto	que	antes	no	
fuera	conflictivo,	sino	simplemente	que	los	desencuentros	se	expresan	de	manera	
más	abierta,	que	la	diversidad	de	las	partes	en	conflictos	es	mayor	y	que	esas	partes	
actúan	de	manera	más	organizada	para	hacer	valer	 los	que	consideran	 sus	dere
chos.	Propietarios,	 invasores,	damnificados,	 sindicatos,	 agrupaciones	 gremiales	o	
profesionales,	productores,	comerciantes,	gobierno,	oposición,	facciones	dentro	del	
gobierno	y	dentro	de	la	oposición,	motorizados,	asociaciones	de	vecinos,	conceja
les,	constituyen	apenas	una	muestra	de	esta	diversidad.	A	veces	pareciera	que	todos	
tenemos	que	negociar	con	todos.

Sería	un	error	atribuir	el	auge	del	conflicto	a	la	retórica	y	afanes	revolucionarios	
del	actual	régimen.	Desde	hace	largo	tiempo	se	han	estado	acumulando	tensiones	
sociales,	económicas	y	políticas	que	tarde	o	temprano	tenían	que	emerger.	Hablá
bamos	de	ellas	muchas	veces	sin	percatarnos	que,	de	una	u	otra	forma,	se	mani
festarían.	El	efecto	de	la	inflación	en	los	sectores	de	menos	ingresos,	la	escasez	de	
viviendas,	la	discriminación	social,	la	desigualdad	en	la	distribución	del	ingreso,	la	
debilidad	del	estado	de	derecho	ante	el	cual	son	más	débiles	quienes	menos	tienen,	
anunciaban	tiempos	más	conflictivos.	Esos	tiempos	llegaron	y	no	hay	razones	para	
pensar	que	con	un	régimen	más	democrático	amainará	la	conflictividad.	Posible
mente	sea	lo	contrario,	porque	mientras	más	democracia	exista	mayor	conciencia	
habrá	de	los	derechos	de	cada	quien,	y	mayor	será	también	la	disposición	a	luchar	
por	esos	derechos.

En	toda	sociedad	democrática,	en	la	cual	reine	el	estado	de	derecho,	funcio
nan	mecanismos	de	solución	de	conflictos,	pero	la	experiencia	muestra	que,	aun	
cuando	existan	árbitros	institucionales,	siempre	es	mejor	resolver	los	conflictos	sin	
necesidad	de	recurrir	a	ellos.	La	intervención	de	mecanismos	formales,	como	los	
tribunales,	 implica	 costos	mayores	que	 los	de	un	acuerdo	al	 cual	pueda	 llegarse	
mediante	la	negociación.	Si	tal	cosa	es	cierta	en	una	sociedad	en	la	cual	se	confía	
en	que	 las	 instituciones	 pueden	dirimir	 las	 diferencias	 entre	 personas,	 grupos	u	
organizaciones,	mucho	más	cierta	es	en	sociedades	o	circunstancias	en	las	cuales	los	
árbitros	institucionales	se	caracterizan	por	sus	veleidades,	incoherencias	o	sesgos,	
como	consecuencia	de	su	apropiación	por	 intereses	privados	o	gubernamentales.	
Cuando	éste	es	el	caso,	la	negociación	más	que	una	posibilidad	es	una	necesidad.	
Más	pronto	que	tarde	las	partes	en	conflicto	se	percatarán	de	este	hecho.

La	negociación,	en	cuanto	proceso	de	interacción	en	el	cual	intervienen	facto
res	tanto	racionales	(lógica	de	la	argumentación,	por	ejemplo)	como	emocionales	
(influencia	de	actitudes	o	prejuicios,	por	ejemplo),	ha	sido	considerada	tradicional
mente	como	un	arte,	por	la	dificultad	para	sistematizar	las	prácticas	que	conducen	a	
buenos	resultados.	La	negociación	sigue	siendo	un	arte	porque	aún	estamos	lejos	de	
conocer	todo	lo	necesario	para	asegurar	el	final	feliz	del	proceso.	Sin	embargo,	a	lo	
largo	de	las	últimas	dos	o	tres	décadas,	la	observación	de	prácticas	y	la	investigación	
en	campos	como	la	psicología	social	han	permitido	avanzar	en	lo	que	podría	llamar
se	la	«tecnología»	de	la	negociación.	Por	supuesto,	factores	como	el	llamado	«don	
de	gente»,	el	carisma,	la	simpatía,	el	olfato,	la	creatividad,	tienen	y	seguirán	teniendo	
un	peso	enorme	en	los	resultados	de	una	negociación.	Pero	en	esto	la	negociación	
no	se	diferencia	de	otros	procesos	de	interacción	humana,	como	la	educación,	el	
ejercicio	del	liderazgo,	el	trabajo	en	equipo	o	la	dirección	de	organizaciones;	a	pesar	
de	todos	los	esfuerzos	realizados	desde	comienzos	del	siglo	pasado	por	sociólogos,	
psicólogos	y	expertos	en	gerencia	para	dominar	estas	otras	prácticas.

Dada	la	circunstancia	que	vive	Venezuela	el	tema	de	la	negociación	debió	haber	
sido	abordado	hace	unos	cuantos	números	por	Debates Iesa.	Teníamos	esa	deuda	
pendiente	con	nuestros	lectores.	Lo	publicado	ahora	en	estas	páginas	ha	sido	ma
cerado,	durante	un	buen	tiempo,	por	nuestros	profesores	en	las	aulas	del	Instituto	
y	en	procesos	reales	de	negociación	en	los	cuales	han	actuado	como	asesores.	Por	
eso	confiamos	en	que	será	de	particular	interés	para	gerentes	y	organizaciones	de	
muy	diversa	índole.	

Negociar con todos
Ramón Piñango




