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Introduccion

Que la negociacion es una actividad cotidiana es un hecho comtin en el &mbito
de los estudios dedicados a ella y, en general, de aquellos que se relacionan
con el mundo de la resolucién de conflictos. Sin embargo, esta cotidianidad
no siempre ha permitido ver con claridad dos aspectos importantes de este

fenémeno.

Conforme al primero, estas afirmaciones acerca de la habitualidad de los pro-
cesos negociales suelen difuminar la distincién entre dos tipos de negociacio-
nes. Por un lado, estan las negociaciones que podriamos denominar cotidia-
nas, con nuestros hijos o cényuge, con los comparieros, con los amigos, con
el suegro o la suegra, etcétera. En estos casos, aunque no siempre es sencillo
lograr identificar el aspecto negocial que subyace a estas relaciones, sélo con
pensarlo un poco vemos que algo de eso hay en ellas. Pero, por otro lado, es-
tan aquellas negociaciones que asumimos e identificamos propiamente como
tales y que normalmente se producen en contextos profesionales; el conflicto
entre nuestro cliente y otro actor, el problema con un vendedor, las disputas
con los ingenieros para desarrollar un proyecto, etcétera. En este curso, aunque
la distincién no es menor, nos centraremos en elementos que son comunes a
ambos procesos. Veremos aquellos aspectos que estan en los fundamentos de
cualquier desarrollo negocial.

El segundo aspecto escondido detrés de esta cotidianidad es la asuncién de que
existe una necesidad de formarnos en el uso de técnicas que sirvan para me-
jorar nuestra capacidad como negociadores. Al igual que cuando nos dijeron
que nos iban a ensefiar a respirar quedamos sorprendidos por tamaria afirma-
cién (;como me van a ensefiar a hacer algo que hago cotidianamente?) en el
mundo de los negociadores se ha hecho un esfuerzo importante para mostrar
que es posible negociar mejor.

Por alguna razon, la formacién negocial no ha sido, en general, vista como
parte del paquete de destrezas y competencias que debian ser adquiridas por
un profesional si pretendia desarrollar adecuadamente su actividad. Abogados,
empresarios, ingenieros, arquitectos, entre otros, han asumido histéricamente
que las habilidades negociales vienen "de fabrica" sin que sea necesario una
especial capacitacion a tales efectos. Quizas el hecho de la cotidianidad ha in-
troducido de manera imperceptible la apreciacion de que como negociamos,
sabemos negociar. Pero por suerte, en los Gltimos afios este tipo de asuncio-
nes han sido, en unos dmbitos més que en otros, duramente cuestionadas.
Este cuestionamiento ha conducido a un punto tal en el que asistimos al sur-
gimiento de una importante oferta de cursos vinculados al tema de la nego-

ciacion, en particular, y de la resolucién de conflictos en general.



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 8

Aspectos basicos de los procesos negociales

Claro esta que no todo en esta "sobre oferta" de cursos ha sido positivo. La
aparicion impetuosa de cursos en version "hagaselo usted mismo" o "aplique
recetas" han convertido a la negociacion, a los ojos de aquellos que se aproxi-
maban a ella, en un proceso mecanico de respuestas ensayadas y poco medi-
tadas: oferte el 20% mas de lo que quiere conseguir, échele la culpa de la no
aceptacion a su cliente y pidale al otro que le haga una concesién para que
usted logre convencerlo, no ceda en la negociacion sin exigir la contrapartida.
Estas afirmaciones, entre otras, son algunas muestras de este extenso recetario

en el que se ha convertido la formacién de los negociadores.

En esta asignatura intentaremos presentar los elementos en los que se susten-
tan los movimientos del negociador. No se trata de ensefiar a hacer un plato
sino de mostrar como se cocina. Como decia el profesor Entelman, no sabe
cocinar aquel que conoce una, dos o diez recetas, sino aquel que con lo que
hay en la nevera es capaz de hacer un plato. Me interesa entonces mostrar
aquellos aspectos que puedan servirle al lector cuando abra la nevera.
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Objetivos

Este apartado tiene un objetivo general y un conjunto de objetivos especificos.

El objetivo general es aproximar al estudiante a los fundamentos de los pro-
cesos de negociacion. Por fundamentos entiendo el conjunto de conceptos y
técnicas que estan en la base de cualquier negociacién que pretendamos en-
carar. Se trata de los aspectos mas primigenios de este proceso en un doble
sentido. Por un lado, los materiales estan especialmente vinculados con los
temas de la preparacién de una negociacioén y con los referidos a la evitacion
de obstaculos para negociar. Y, por otro lado, apuntan a aquellos aspectos so-
bre cuya base se han construido y presentado otros conceptos y otras técnicas
en diferentes modelos de negociacion.

Los objetivos especificos son:

1. Adquirir las destrezas vinculadas al pensamiento estratégico y reconocer
la relevancia que éstas tienen dentro del proceso negocial.

2. Potenciar la habilidad de la empatia en el lector como un elemento fun-

damental para trabajar en negociacion.

3. Insistir sobre las posibilidades de superar los prejuicios, presupuestos y te-

mores con los que suele encararse una negociacion.

4. Intentar que el estudiante pueda reflexionar acerca de como negocia él
y de qué problemas tiene su forma de negociar. Esta potenciacién de la
introvision es importante para mejorar el resto de habilidades necesarias

para el trabajo como negociador.
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1. Los conflictos

1.1. ;Qué son los conflictos?

La identificacién de aquello que ha de ser considerado un conflicto no ha sido
una cuestion pacifica. Historicamente, la caracterizacion de esta nocién ha es-
tado muy determinada por el &mbito de conocimiento en el que se pretendia
trabajar; diferentes autores han presentado conceptos acotados al especifico
ambito de estudio en el que se desarrollaba su actividad. En cada caso la mayor
preocupacion ha sido proponer una definicion que captase las caracteristicas
mas sobresalientes de este fendmeno en un contexto especifico. Darwin, Freud
0 Marx son ejemplos caracteristicos de este tipo de problemaética. El resulta-
do de esto ha sido la carencia, que no ausencia, de trabajos preocupados por
dar cuenta de una nocién universal de conflicto, es decir, una nocién que
no dependa del contexto, escenario o &mbito de conocimiento en el que se

desenvuelve el investigador.

El debate en torno al concepto de conflicto ha integrado con frecuencia, al

menos, otras dos cuestiones:

1) La relacion de los conflictos con la violencia, y

2) la relacion de los conflictos con la existencia de normas.

1.1.1. Conflicto y violencia

Sin lugar a dudas, uno de los aspectos que mayor incidencia ha tenido en la
conceptualizaciéon de los conflictos ha sido el tema de su vinculacién con la
nocién de violencia. Tal es el grado de relacion de ambos conceptos que por
momentos han sido practicamente identificados como en una relacién de im-
plicacion. Asi, se ha sostenido que no hay conflicto sin violencia y que todo
acto de violencia es la manifestacién de un conflicto. Sin embargo, creo que
esta relacion plantea algunos inconvenientes que van mas alld de un mero
debate acerca de las palabras. En primer lugar, si para identificar un conflicto
es necesario esperar a que surja la violencia, las posibilidades de éxito de una
intervencion quedan claramente mermadas. Y, en segundo lugar, si se acepta-
ra tal implicacién, todo método de intervencién tendria necesariamente que
considerar como se va a contrarrestar la violencia del conflicto, lo que dejaria
fuera de esta categoria a gran parte de los procesos que hoy en dia son reco-

nocidos como métodos de resolucién de conflictos.
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Pero, si aun a pesar de lo dicho se acepta esta supuesta implicacién, caben dos
posibles soluciones a los problemas mencionados:

1) Dar cuenta del estadio previo al conflicto y, por ende, a la situacién de

no-violencia mediante otra nocién, o

2) presentar una nocién de conflicto que no esté relacionada con esta propie-
dad.

1.1.2. Conflicto y normas

Un segundo concepto al que se ha vinculado la nocién de conflicto es el de
norma. Especialmente en el &mbito juridico, la vinculacién entre conflicto y
norma ha tenido una gran trascendencia. La propuesta puede ser planteada
en los siguientes términos: todo conflicto, desde este punto de vista, puede
ser definido como una confrontacion entre derechos y deberes de los sujetos
sometidos a normas juridicas. De este modo, existe un conflicto entre el pro-
pietario de un inmueble y el locatario por el pago del canon locativo. También
existe un conflicto entre el comprador y el vendedor por el cumplimiento del
contrato de compra-venta y asi sucesivamente. En este sentido, es posible re-
construir todas estas interacciones en términos de un reclamo conforme a una
norma juridica y otro reclamo que no lo es. Esto es asi, con independencia de
que cada actor de un conflicto perciba, considere o interprete que su reclamo

esta sustentado en razones juridicas.

Ahora bien, una propuesta de estas caracteristicas plantea una cuestiéon im-
portante: ;qué pasa alli donde el ordenamiento juridico nada dice acerca de
las interacciones de los individuos? Una vez mas caben dos posibles lineas ar-

gumentativas:

1) Proponer un nuevo concepto con el que entender estas situaciones, o

2) admitir que hay conflictos respecto de los cuales el ordenamiento juridico

no dice nada.

Una definicion de conflicto

Un intento de desarrollar una nocién universal del conflicto es el realizado por R. Entel-
man (2001), Teoria de conflictos. Hacia un nuevo paradigma. El profesor Entelman propone
una definicién de conflicto basada en la idea de relacion social. Y discute los que han
sido, al entender del autor, los errores fundamentales en la definiciéon de conflicto:

a) tomar al conflicto como una especie y no como un género,

b) partir de una visién exclusivamente internacional del conflicto,

c) vincularlo necesariamente con la violencia, y

d) vincularlo necesariamente con los aspectos normativos.

Lectura recomendada

R. Entelman (2001). Teoria de
conflictos. Hacia un nuevo para-
digma. Gedisa. Barcelona.
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En esta asignatura consideraremos al conflicto como un fenémeno con tres

caracteristicas definitorias:

1) El conflicto es un tipo de relacién entre dos o mas actores. Esta primera ca-
racteristica excluye la posibilidad de predicar el uso de la relacién de conflicto
de un solo actor. Ordinariamente, solemos enunciar frases del tipo: "Tengo un
conflicto conmigo mismo". Sin embargo, para la definiciéon que aqui se utili-

zar4, este tipo de enunciados han de ser considerados como metaféricos.

2) Cada uno de estos actores tiene una relacién de interdependencia con los
demas en lo que respecta a la consecucion de sus objetivos. La interdependen-
cia supone que la satisfaccion de los objetivos de uno de los actores esté rela-
cionada con el comportamiento del otro actor y viceversa. Si la consecucién
del objetivo X del actor A es independiente de lo que haga el actor B, no habra
interdependencia entre ellos y, por definicién, no serd posible predicar esta
nocién de conflicto de su relacién. Algunos autores han reconstruido la no-
cion de interdependencia a partir de otra nocién mas compleja, la de relacion
social.

3) Finalmente, los actores de esta relacion de interdependencia perciben que
sus objetivos son total o parcialmente incompatibles. Esta altima caracte-
ristica tiene dos elementos; el tema de la incompatibilidad y el de la percep-
cion. La incompatibilidad pone de manifiesto que la existencia de un conflicto
esta vinculada con la imposibilidad de satisfacer de manera conjunta y total
los objetivos de cada actor. En un mundo en donde cada uno pudiese conse-
guir aquello que desea, pretende o necesita de forma compatible para la satis-
faccion de los objetivos de los demas, no habria situaciones de conflicto. Asi
planteadas, las relaciones de interdependencia entre dos o mas actores pueden
ser de dos tipos:

a) cooperativas, cuando la satisfaccion total de los objetivos por parte de los

actores es compatible entre si.

b) conflictivas, cuando la satisfaccion total de los objetivos por parte de los

actores no es compatible entre si.

Ahora bien, ;de qué depende esta incompatibilidad? En el &mbito de los es-
tudios relacionados con el conflicto, se ha planteado un importante debate
acerca de si el vinculo conflictivo esta supeditado a la realidad y a los hechos o,
por el contrario, el punto fundamental es la percepcién que tienen los actores
de dicha realidad. Por ejemplo, a veces los actores perciben la incompatibili-
dad de sus objetivos de manera incorrecta; A percibe que si él consigue lo que
quiere, B no conseguird lo que pretende y lo mismo le ocurre a B. Sin embar-
go, esto es asi porque tanto A como B carecen de informacién adecuada o fia-
ble respecto de las condiciones de satisfaccién de sus objetivos. El argumento
principal de aquellos que defienden la preeminencia de las percepciones es
que son éstas las que operan en los procesos decisionales de los agentes, dicho
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en otros términos, los hechos o la realidad se incorporan a nuestras decisiones
de manera tamizada y el resultado de este proceso serian las percepciones. Si
esto es asi, los actores no actian por lo que ocurre sino por lo que perciben
que ocurre. Por lo tanto, si se focalizase el analisis de los conflictos en la rea-
lidad, tendriamos problemas para explicar comportamientos idénticos a los
que denominamos conflictivos (incompatibilidad real de objetivos) pero que

se desarrollan en escenarios de ausencia de incompatibilidad real.

Por supuesto, todo esto no obsta para que sea relevante considerar la diferencia
que media entre un conflicto constituido por percepciones de incompatibili-
dad que tienen un sustento en la realidad y un conflicto conformado a partir
de un conjunto de percepciones que asumen como incompatible lo que en
realidad es compatible.

Louis Kriesberg

Un autor que ha propuesto una linea de analisis relacionada con esta cuestion ha sido
Louis Kriesberg (1975), Sociologia de los conflictos sociales. Este autor plantea un cuadro
de situacion de casos posibles a partir de la combinacién de dos criterios:

1) La existencia en la realidad de una situaciéon conflictiva.
2) La percepcion que tienen las partes de dicha situacion.

Ahora bien, el interés de Kriesberg radica en determinar bajo qué condiciones alguien
que esta interviniendo en un conflicto deberia poner de manifiesto el desajuste entre
realidad y percepcion.

Un conflicto es una relacion entre dos o mas actores que perciben la
incompatibilidad de sus objetivos en un escenario de interdependencia.

1.2. ;Qué podemos hacer con un conflicto?

En las investigaciones sobre los conflictos puede intervenirse en tres planos

distintos: para prevenir, para gestionar o para resolver conflictos.

La distincién entre el primer supuesto y los otros dos es clara; en el primero
el conflicto ain no ha aparecido y la intervencién puede tener dos objetivos
distintos: intervenir para corregir aquellos elementos que causarian el surgi-
miento del conflicto (evitar el conflicto) o intervenir para encauzar dichos
elementos, de forma tal que el conflicto surja de una manera controlada (con-
ducir el conflicto).

En el caso entre gestion y resolucion, la distinciéon es algo mas controvertida.
En principio, la intervencién para gestionar supone que el conflicto ya ha
surgido, esto es, existe la percepcion de, al menos, uno de los actores de estar
en un conflicto. Lo que ocurre es que hay ciertos elementos que obstaculizan
cualquier posible avance hacia su resolucion.

Lectura recomendada

Louis Kriesberg (1975). So-
ciologia de los conflictos socia-
les. México: Trillas.
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Ejemplo

Uno de los actores no reconoce al otro como actor del conflicto, con lo cual se niega a
sentarse con €l para resolverlo. O en otro ejemplo, ambos consideran que lo que estd en
juego es una cuestion de principios o valores que no puede ser resuelta.

En este sentido, la gestion supone una intervencién para conducir ciertos as-
pectos del conflicto hacia un estadio en el que sea posible iniciar su resoluciéon.

Pero, probablemente, el &mbito que mayores dificultades ha planteado en lo
que respecta a su definicion es el referido a la cuestién de la resolucién de un
conflicto.

Una de las cuestiones que han animado el debate de las teorias de conflictos
ha sido el referido a cuando cabe considerar que un conflicto ha concluido.
La historia de las relaciones, tanto internacionales como personales, esta llena
de casos en los que un conflicto surgido en un tiempo presente se encuentra
directamente relacionado con algan conflicto de tiempos pasados. Esta vincu-
lacién se genera con independencia de la amplitud del lapso que media entre

estos dos momentos.

Ejemplo

Es un dato conocido que la firma del tratado de rendicién de Francia ante los alemanes
durante la Segunda Guerra Mundial se realiz6 en el mismo vagén de tren, que fue expre-
samente transportado hasta Paris, en la que los franceses hicieron firmar a los alemanes
la rendicién en la Primera Guerra Mundial. No tratdndose de una cuestion meramente
estética, ;hasta qué punto se puede afirmar que en casos como éste estamos ante el mis-
mo conflicto es una cuestién que no tiene una respuesta sencilla?

En mi opinioén, y por coherencia con la definiciéon anteriormente presentada,
la finalizacion de un conflicto s6lo es posible en un supuesto: cuando desa-
parece la percepcion de incompatibilidad de los objetivos. Sin embargo, esta
desaparicion puede producirse de dos maneras diversas: por la disolucién del

conflicto o por su resolucion.

a) En el caso de la "finalizacién por disolucién", se produce la desaparicion
o modificacién de alguno de los elementos que conformaban ese conflicto e
indirectamente de los objetivos. Por ejemplo, éste seria el caso en el que en
un conflicto por la propiedad de un bien inmueble muere uno de los actores
o desaparece el bien objeto del conflicto.

b) Por el contrario, el caso de "finalizacién por resolucién" apunta a la idea de
la consecucién de una soluciéon de la incompatibilidad de los objetivos sin que
se produzca la modificacion de los elementos del conflicto. Por ejemplo, los
casos de acuerdos entre los actores o de soluciones impuestas por un tercero
serian supuestos de finalizacién por resoluciéon, en adelante, resoluciéon de un
conflicto.

Punto de madurez

Christopher Moore (1995)
sostuvo en su clasico libro E/
proceso de Mediacién. Métodos
prdcticos para la resolucion de
conflictos, que no todo conflic-
to esté en condiciones de ser
resuelto. El autor denomind

a esta situacion ausencia del
punto de madurez. Desde es-
ta terminologia podemos de-
cir que un conflicto se gestio-
na cuando no ha alcanzado su
punto de madurez.

Lectura recomendada

Christopher Moore (1995). E/
proceso de Mediacion. Métodos
prdcticos para la resolucion de
conflictos. Barcelona: Granica.
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La resolucion de un conflicto supone la finalizacion de la percepcién de
incompatibilidad mediante la consecucion de una propuesta que puede
surgir del intercambio de las partes (mediacién, negociacion, etc.) o de
la adjudicacién de un tercero (proceso judicial, arbitraje, etc.).

1.3. Clasificacion de los métodos de resolucion de un conflicto

La primera cuestiébn que me parece importante contestar es ;qué caracteristicas
deberia tener una actividad para ser considerada un método de resolucion de
conflictos? Estas caracteristicas son las siguientes:

1) Tiene que haber un conflicto. Es claro que si se habla de métodos para
la resolucién de un conflicto, éste debe haberse producido. En este sentido,

quedan excluidas, al menos, dos tipos de actividades:

a) aquellas que tienen como objetivo prevenir el surgimiento de conflictos, y
b) aquellas que sirven para coordinar las conductas de los individuos, esto es,
las denominadas interacciones sociales con objetivos compatibles.

Ejemplo

Si asumimos que lo importante a la hora de circular es llegar ileso a destino, y que éste
es el objetivo de todos los conductores, entonces las normas de trafico serian pautas que
regulan una coordinacién de conductas y no un conflicto.

2) Tiene que ser un proceso. Un proceso es un hecho que se caracteriza por
su continuidad, esto es, por cierta perduracién en el tiempo. Cuando afirmo
que un método de resolucioén de conflictos es un proceso, pretendo dar cuenta
de la idea de extension temporal. Por supuesto, cudl sea la duracién de este
proceso es una cuestiéon que puede depender de multiples factores. En este
sentido, es importante diferenciar los procesos de los sucesos.

En palabras de G. H. von Wright:

"... al contrario que el acontecer de los procesos, el acontecer de los sucesos es un tener
lugar y no un continuar..."

G. H. von Wright (1971). Norma y accion (pag. 45). Madrid: Tecnos.

Algunos sucesos pueden suponer la finalizacién o disolucion del conflicto.
Pero esto no los convierte en métodos. Supéngase que dos personas tienen un
conflicto. Mientras conversan, la intensidad de éste aumenta y uno de ellos
mata al otro. El asesinato de un actor por parte del otro produce la finalizacion
o solucién del conflicto. Pero resulta poco intuitivo sostener que el asesinato
es un método. Por el contrario, no ocurre lo mismo en el caso de una guerra

entre dos paises que concluye con la destrucciéon de uno de ellos. La guerra
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si que es considerada un método, eso si violento, de disolucién de conflictos.
La diferencia fundamental entre los dos casos es que el primero es un suceso
y el segundo un proceso.

3) Tiene como objetivo lograr la resolucion. Al hablar de disefio o realiza-
cién de un proceso, es importante tener en cuenta el objetivo de éste, es decir,
aquel estados de cosas que se pretende generar. En los casos en que un proceso
sea disefiado o implementado con el objetivo de la consecucién de un acuer-
do entre las partes, diremos que se trata de un método para la resolucion del
conflicto. Por supuesto, el hecho de que éste no se logre no dice nada acerca
de la condicién del método de resolucién, sino acerca del éxito de dicho mé-
todo. En este sentido, es importante destacar que lo relevante no es la efectiva
realizacion del objetivo sino la intencién de producirlo.

Una actividad es un método de resoluciéon de conflictos si, y sélo si, es
un proceso que tiene como objetivo lograr la solucion, en el sentido de
conseguir un acuerdo, en un conflicto que preexiste a la implementa-
cion de dicho método.

La resolucién de un conflicto puede producirse mediante diversos métodos
que suelen clasificarse a partir de distintos criterios. En lo referente a los crite-
rios taxonomizadores, los mas importante son:

1) La intervenci6on de un tercero en el proceso de resolucion, y

2) el rol que ocupa el tercero respecto de la identificacién de una solucion para
el conflicto. Veamos someramente cada uno de ellos.

Conforme al primer criterio, se distingue entre métodos endoégenos y méto-
dos ex6genos. En los primeros son los propios actores o sus representantes los
que impulsan el proceso. Por ejemplo, la negociaciéon. Por el contrario, en los
métodos exdgenos intervienen otros agentes, denominados terceros, que no
son actores en tanto que sus objetivos no definen el conflicto. Dos ejemplos
paradigmaticos de estos métodos son la mediacion y el proceso judicial.

Una forma tradicional de clasificar los métodos exdgenos de resoluciéon de
conflictos ha sido tomar en consideracién el grado de incidencia que el tercero
puede tener respecto del proceso y de su resultado. En este sentido, es posible
pensar la relacién entre las partes del conflicto y el tercero como un juego de
contrapesos, es decir, en la medida en que se potencia la capacidad decisora

del tercero se reduce la de las partes, y viceversa.

A partir de esta relacidn, se piensa en los métodos de resolucién como en una
linea continua que recoge en sus extremos dos procesos: el proceso judicial y
el proceso de facilitacion. El primero seria la méxima expresiéon de un método
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de resolucion de conflictos en el que prevalece el imperio del tercero frente a
la autonomia de las partes. En términos mas generales, este tipo de procesos
(proceso judicial y arbitraje) reciben el nombre de "procesos por adjudicacion".
En el otro extremo de la linea se encuentra el proceso de facilitacion. En este
segundo tipo de método, el tercero carece totalmente de poder y no puede
tomar decisién alguna respecto a cémo se desarrolla el proceso. Su actividad
se limita a facilitar a las partes la comunicacién pero, bajo ningan concepto,

podra imponer sus decisiones sobre la autonomia de éstas.

Situados entre estos dos procesos, la clasificacion incorpora otros tres métodos
de resolucién de conflictos: el arbitraje, la conciliacién y la mediacién. Pode-
mos representar lo que se ha dicho hasta aqui de la siguiente manera:

Proceso Arbitraje Conciliacidn Mediacidn
facilitacian
judicial

L J

(+] Grado de poder de decisidn del tercero (-]
Fuente: Christopher Moore (1995).

En lo que viene a continuacion, analizaremos con mayor detalle el método
endogeno por antonomasia: la negociacion.

Los métodos enddgenos son aquellos en los que no interviene un terce-
ro porque el proceso de busqueda de una solucion se hace directamen-
te entre las partes o entre profesionales que interactian en nombre de
cada una de las partes.

Lecturas recomendadas

R. Entelman (2001). Teoria de conflictos. Hacia un nuevo paradigma. Barcelona: Gedisa.
Th. Schelling (1980). La estrategia del conflicto. Madrid: Editorial Tecnos.

Louis Kriesberg (1975). Sociologia de los conflictos sociales. México: Trillas.

Christopher Moore (1995). El proceso de Mediacion. Métodos prdcticos para la resolucion de
conflictos. Barcelona: Granica.
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2. La negociacion

2.1. ;Qué es negociar?

Hasta aqui hemos visto que la negociacién es un método enddgeno (no inter-
viene un tercero) de resolucién de conflictos (se busca la consecucién de un
acuerdo). Sin embargo, esta definiciéon no alcanza atin como para perfilar una
distincién entre los procesos negociales y otros tipos de métodos enddgenos
de resolucién de conflictos, como por ejemplo, el didlogo o la deliberacion.
En este apartado se procederd a analizar con mayor detalle los elementos de-
finitorios de una negociacion.

Quizés una buena forma de explicitar la definicién de la negociacion es partir
de la distincién entre dos elementos: los instrumentos y los modos. A partir
de aqui se puede afirmar que un método resulta de una especifica combina-
cién de instrumentos y modos. Veamos en primer lugar cada uno de estos dos
elementos para, con posterioridad, presentar una definicion de negociacién

mas fina.
2.1.1. Los instrumentos para la resolucion de un conflicto

Cuando un actor pretende resolver un conflicto puede hacer uso de un con-
junto de recursos (medios) que apuntan a la consecuciéon de este objetivo.

Ejemplo

Si un padre tiene un conflicto con su hijo por la hora de llegada a casa puede utilizar
diferentes instrumentos para intentar llegar a un acuerdo sobre este punto (resolver).
Puede usar las promesas ("Si vienes antes, te prometo que te dejaré salir antes el préximo
fin de semana"), las amenazas ("Si no vienes a la hora que te digo, no te dejaré salir
el proximo dia"), las advertencias ("Si no llegas mas temprano, ti madre estard toda la
noche sufriendo hasta que tt llegues y eso no le hace bien"), puede intentar convencerlo
mediante el uso de argumentos ("Es mejor que vengas antes porque a partir de cierta hora
la inseguridad en la calle es muy alta y te puede pasar algo").

Puede usar diferentes medios para que su hijo no satisfaga su objetivo de llegar tarde a
casa.

En general, una forma de clasificar todos estos medios es tener en considera-
cién la manera como pretenden afectar al otro actor. Por ejemplo, cuando al-
guien utiliza la amenaza o la promesa, lo que estd buscando es afectar a un
posible calculo de coste/beneficio; no importa si queda convencido o no de
lo que se le pide que haga, lo relevante es que cuando vea los costes/beneficios
que supone el hecho de hacerlo, acttie en esa direccion. En este sentido, este
tipo de recursos tienen un caracter que podria llamarse compulsivo (de alguna
manera parecen afectar a la libertad del proceso decisional en el mismo sen-
tido en que lo hace una oferta como "la bolsa o la vida"). Por el contrario, hay
otros recursos que buscan producir una modificacién en el comportamiento
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del otro actor con independencia del célculo de coste/beneficio. Cuando ar-
gumentamos o damos razones acerca de la idoneidad de una conducta, no
buscamos sélo un determinado comportamiento, lo que se pretende es lograr
el cambio de esa conducta a partir de la incorporacion de este conjunto de ra-
zones. En este sentido, el uso de estos instrumentos aportan nuevos elementos
a tener en consideracién en el proceso decisional (creo que puede decirse que
no condicionan la libertad del sujeto que ha de decidir, ya que el destinatario
sigue controlando dicho proceso). Por esta razén, pueden ser nombrados co-

mo no compulsivos.

2.1.2. Los modos para la resolucion de un conflicto

Cuando nos referimos al tema de los modos, estamos pensando en el tipo de
resultado o en la forma en que puede concluir un conflicto. La clasificaciéon
tradicional de los modos de un conflicto se limita a cuatro supuestos:

1) Imposicion
2) Retirada

3) Conversiéon
4) Compromiso

1) Imposiciéon. Un conflicto termina por imposicién cuando uno de los acto-
res logra la consecucion total de sus objetivos frente al otro actor que ve frus-
trada la obtencién de los suyos. La imposiciéon supone entonces la prevalen-
cia de los objetivos de un actor frente a los del otro sin que este altimo haya
renunciado a su obtencion. Por ejemplo, este el caso del padre que impone a
su hijo la hora de llegada a casa.

2) Retirada. Un conflicto termina en retirada cuando uno de los actores logra
la consecucién total de su objetivo frente al otro actor que abandona la con-
frontacién y la defensa de sus reclamos. En este segundo caso, y a diferencia de
la imposicidn, la prevalencia de los objetivos de uno de los actores se produce
porque el otro renuncia a la defensa de su objetivo aunque lo mantiene como
tal. Por ejemplo, el hijo decide llegar a la hora que el padre le ha dicho porque
no quiere seguir con el conflicto aunque si el padre cambiase de opinién y la
hora de llegada no fuese objeto de disputa, el llegaria mas tarde.

3) Conversion. Un conflicto termina por conversién cuando uno de los acto-
res asume como suyos los objetivos expresados por el otro actor. Este tercer
caso se diferencia de los dos anteriores en el hecho de que desaparece uno de
los objetivos incompatibles; el del sujeto que se allana o convierte. Especial-
mente, la diferencia con el caso del desistimiento es que la modificacién de la
situacién no supone que el actor que se allan6 siga defendiendo su objetivo.
En la conversion, a diferencia de la renuncia, aunque el padre no considerase
ya la hora de llegada como una cuestion contflictiva, el hijo no cambiaria res-
pecto de la hora que el padre le indic6.
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4) Compromiso. Un conflicto termina por compromiso a partir del intercam-
bio de concesiones reciprocas entre los actores del conflicto. Por ejemplo, el
papa le dice que quiere que esté en casa antes de las tres de la mafiana, el hijo
contraoferta y le reclama que es demasiado temprano y que el quisiera venir
a las 9 horas. El padre cede en su oferta y busca un punto de acuerdo no tan
alejado: "Antes de las 6".

Una vez presentados estos dos elementos, podemos avanzar hacia una defini-

cién del método negocial.

2.1.3. Propuesta de definicion

En la negociacion, y a diferencia de otros métodos endégenos como el caso
del didlogo o la deliberacién, los instrumentos compulsivos juegan un pa-
pel determinante en el proceso. Cuando se negocia se asume el uso de este
tipo de recursos como parte del proceso encaminado a la consecucién de un
acuerdo. De hecho, como veremos mas adelante en este curso, un punto im-
portante de toda planificaciéon negocial es la evaluaciéon de los recursos com-
pulsivos de los que se dispone, asi como de aquellos con los que cuentan los
otros negociadores.

En este sentido, resulta extrafio que un negociador no esté dispuesto a usar un
método compulsivo en pos de la consecucién de un acuerdo. Los negociadores
pueden, y de hecho suele ser aconsejable, intentar postergar el uso de uno de

estos instrumentos compulsivos. Pero, postergar no es lo mismo que descartar.

Un negociador asume el posible uso de los recursos compulsivos como
parte de un proceso negocial.

Sin embargo, no hay que confundir la afirmacién segin la cual no hay nego-
ciacion alli donde alguien no esta dispuesto a usar los recursos compulsivos,
con la afirmacién de que no hay negociacion si de hecho alguien no usa un
recurso compulsivo. Lo Gnico que parece exigir el método negocial es que los
negociadores estén en disposicion de usar estos instrumentos. A veces, la di-
ndmica negocial puede conducir a un acuerdo aun antes de que los actores

hagan uso de amenazas, promesas, compromisos y otros mecanismos.

Puede haber negociaciones que terminen en un acuerdo, aunque los
negociadores no tuvieron que efectivizar su disposicion a usar un recur-

so compulsivo.

Tampoco hay que confundir la idea de que es necesario asumir la posibilidad
de usar los recursos compulsivos con la afirmacién de que los recursos no

compulsivos carecen de cualquier utilidad en el proceso de negociacién. La

La importancia del rol

Tal es la trascendencia del rol
que juegan los instrumentos
compulsivos en una negocia-
cién que algunos autores han
visto en ellos un elemento de-
finitorio del intercambio de
ofertas entre las partes.
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argumentacion es un instrumento importante en toda negociacion aunque
s6lo sea por razones de tipo estratégico: "Si no hay ninguna razén para darte
lo que pides, ;por qué no aceptas menos?". Pero es importante resaltar que
el uso de los recursos no compulsivos estd mas vinculado a la calidad de la
negociacion que a la definicion del tipo de proceso en el que estamos.

Una negociacion basada en el intercambio de argumentos es mejor que

una negociacion que carece de cualquier actividad argumentativa.

El segundo de los elementos también nos ayuda a perfilar mejor la nocién de
negociacion. Histéricamente, la nocién de negociacion estuvo vinculada al
modo del compromiso, esto es, de las concesiones reciprocas. Basta pensar un
momento para darse cuenta que es comun vincular la negociacién con la idea
de que los actores hacen ofertas y contra ofertas en las que hacen publicas las
concesiones que estan dispuestos a hacer para llegar a un acuerdo: "Te doy 5",
seguido por un: "No menos de 10", que a su vez viene acompafiado por un: "7

es lo maximo que estoy dispuesto a conceder".

Una vision clasica de la negociacion la relaciona directamente con el

modo del compromiso o con la realizaciéon de concesiones.

Ahora bien, esta forma de entender el proceso negocial parece presentar dos
problemas; por un lado, confunde una de las etapas de la negociacion, sin
lugar a dudas una muy caracteristica denominada regateo, con la totalidad
de dicho proceso. Y, por el otro lado, al ver la oferta s6lo en términos de una
simple propuesta para el acuerdo, parece ignorar el rol que ciertos recursos
compulsivos y no compulsivos pueden jugar en los procesos negociales. Por
ejemplo, supongamos que estamos dispuestos a amenazar si no conseguimos
el acuerdo, pero pensamos que es preferible comenzar nuestra negociacién
mostrando las razones que sustentan nuestra pretensién. Una vez hecho esto,
resulta que nuestro interlocutor asume nuestros argumentos y acepta nuestra
oferta jdirfamos que como no hubo un intercambio efectivo de concesiones,
no se dio una negociacidon? En este caso, la negociacion finaliz6 por conversion

del otro actor.

Y lo mismo cabria sostener respecto de la imposicion y de la retirada. Nego-
ciar no significa no poder limitar el alcance del proceso. En este sentido, los
actores pueden imponer ciertos elementos en el proceso de intercambio. O en
el proceso, uno puede retirarse respecto de un determinado objetivo en pos
de la consecucién de objetivos superiores dentro de la misma negociacion. Lo
anico que parece relevante para poder hablar de negociacion es que los actores
estén dispuestos a realizar concesiones en alguno de los aspectos constitutivos

del proceso.
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Por lo tanto en la negociacion es condicién necesaria la disponibilidad para

usar los instrumentos compulsivos y para realizar concesiones.

No hay negociacion alli donde los actores no estan dispuestos a hacer
concesiones. Pero puede haber negociaciones sin que se efectivicen estas

concesiones.

2.2. Modelos de negociacion; negociaciones distributivas y
negociaciones de soluciones de problemas o integrativas

El debate de los modelos de negociacién ha girado en torno a la distincion,
ya clasica, de lo que se ha dado en llamar modelos distributivos y modelos de
solucién de problemas o integrativos. Pero a veces esta distincion ha servido
de excusa para introducir inadvertidamente otras diferenciaciones. Especial-
mente se suele confundir el tema de la distincién del modelo con la calidad
moral de los negociadores. Asi, se presenta junto a los modelos distributivos
un modelo de negociador agresivo, egoista y competitivo, mientras que en lo
que respecta a los modelos integrativos se suele hacer referencia a un modelo
de negociador cordial, altruista y cooperativo. Creo que esta confusién no se
sostiene y es necesario evitarla, basicamente, porque considero que todo ne-
gociador debe manejar indistintamente modelos distributivos e integrativos.

Para no caer en lo que se considera una trampa, procederemos en este apar-
tado de la siguiente manera: en primer lugar, propondremos una distincién
(antropoldgicamente neutral) de estos dos modelos. Una vez hecho esto, ana-
lizaré en qué medida es aceptable la correlacion entre distributivo-negociado-

res malos e integrativos-negociadores buenos.

2.2.1. Modelos distributivos

La caracteristica primordial del modo distributivo es que limita cualquier pro-
puesta de resolucion (acuerdo) a la definicién del conflicto tal y como las
partes lo han presentado. Este limite se concreta fundamentalmente en dos

elementos:

1) Los objetivos de los actores, y
2) el objeto del conflicto.

En este sentido, en los modelos distributivos no se intenta desarrollar una mo-
dificacién de estos elementos sino que la propuesta de resoluciéon so6lo inten-
tard fijar qué porcentaje de objeto o atributo corresponderé a cada uno de los
actores segun los objetivos por ellos expresados.

Un ejemplo servird para ver como funciona este modo de resolucion.
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Ejemplo

Dos socios discuten por los beneficios generados en su empresa y por la cantidad que le
corresponde a cada uno de ellos. Supongase que los beneficios a repartir son de 5.000
euros. Si cada actor define su objetivo en términos de maximizar su beneficio en detri-
mento de la cantidad que le corresponde al otro actor ("Cuanto mas se quede el otro
menos me quedaré yo y viceversa"), se esta pensando una posible resolucién del conflic-
to en términos distributivos; esto es, se trata de establecer qué porcentaje de beneficio
se quedaréd cada uno de los actores. Ademds, como una propuesta distributiva tampoco
permite una modificacién del objeto, en este caso, de la cantidad de objeto a repartir, la
propuesta debera limitarse a los 5.000 euros.

Pensado asi, el modo distributivo de resoluciéon de conflictos supone que cada
actor concibe el porcentaje obtenido como una ganancia y el porcentaje no
obtenido como una pérdida; si el objetivo es maximizar la ganancia, la dife-
rencia entre lo que se obtiene y el 100% de lo que se estaba distribuyendo es
considerado por cada actor como una pérdida. Por ejemplo, si se llega a un
acuerdo de 50-50, cada actor considerara que ha ganado el 50% de los 5.000
euros, pero que ha perdido el otro 50%. Esto supone dos cosas:

1) para cada actor la maximizaciéon de su ganancia equivale a la minimizacion

de su pérdida, y

2) frente al otro actor, la maximizacion de su ganancia implica la minimiza-
cion de la ganancia ajena. Por esta razon se afirma que los modos distributivos

producen resultados ganador-perdedor.

Cualquier conflicto o la mayoria de ellos pueden ser considerados en términos

distributivos.

Ejemplo
La compra-venta de un auto es pensada distributivamente en los siguientes términos:

Para el comprador su ganancia es la diferencia que media entre lo que pagé (6.000 euros)
y lo que estaba dispuesto a pagar (8.000), mientras que para el vendedor su ganancia es
la diferencia entre lo que cobré (6.000) y lo que estaba dispuesto a cobrar (4.000). Por
el contrario, la pérdida del comprador es la diferencia entre lo que pagé (6.000 euros) y
lo que el vendedor hubiese aceptado (4.000). Mientras que la pérdida del vendedor es
la diferencia entre lo que cobr6 (6.000 euros) y lo que el comprador estaba dispuesto a
pagar (8.000).

El GRD es fundamentalmente una propuesta de andlisis de situaciones de ne-
gociacion bipartita, dos actores o dos partes claramente identificables, y donde
hay un tnico atributo u objeto en juego. En este modelo, los actores "compi-
ten" por lograr un acuerdo que se encuentre lo mas alejado posible de aquel
valor maximo o minimo que para cada uno de ellos marca el punto de lo no

negociable.

Modelo distributivo

Un ejemplo de modelo distri-
butivo es la propuesta disefia-
da por Howard Raiffa deno-
minada modelo de geometria
del regateo distributivo. En
adelante GRD. H. Raiffa, E/ ar-
te y la ciencia de la negociacién
(1996).
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Ejemplo

Un ejemplo tipico de estas situaciones son los supuestos de compra-venta. En estos casos
el vendedor pretende lograr un acuerdo lo mas caro posible, es decir, un acuerdo que
se encuentre lo mas lejos posible de su valor minimo, en adelante, valor de reserva del
vendedor (VRV, valor por debajo del cual no le interesa negociar al vendedor). Por su
parte, el comprador pretende lograr un acuerdo lo mas barato posible, esto es, un acuerdo
que se encuentre lo més alejado posible de su valor maximo, en adelante, valor de reserva
del comprador (VRC, valor por encima del cual no le interesa negociar). En los demas
casos que no sean de compra-venta se mantienen los nombres de comprador y vendedor;
comprador es aquel que quiere que la cantidad de objeto recogida en el acuerdo sea la
menor posible, por ejemplo, el acreedor cuando se negocia la supresion de una deuda.
Mientras que el vendedor serd aquel que quiere que la cantidad de objeto recogida en el
acuerdo sea la mayor posible, por ejemplo el deudor.

La forma clasica de representacién del GRD es una linea continua que muestra
todos los acuerdos posibles, esto es, cantidades de objeto o atributo que se es-
tan negociando, en este caso, dinero. En esa linea se fijan los valores de reserva,
tanto del vendedor como del comprador. El conjunto de acuerdos compren-
didos entre ambos valores de reserva reciben el nombre de zona de posibles
acuerdos. A modo de ejemplo, la representacién grafica de una negociacion
conforme al GRD seria algo como lo siguiente:

WRY WREC
(Mo negociable) (Mo negociable)

El objetivo de cada negociador es conseguir que el acuerdo esté lo mas lejos
posible de su valor de reserva y para ello trabajaran distribuyendo ganancias

y pérdidas en el intercambio de la negociacion.

AAAq )+ A A AN
T UATATARY
RN YR

Graficamente, si el circulo representa el acuerdo final de las partes, lo que cada
uno intenta es separarlo lo maximo posible de su propio valor de reserva.

2.2.2. Modelos integrativos

Por su parte, los modelos integrativos operan a partir de una redefinicion
de los objetivos y/o del objeto del conflicto. En cuanto a los objetivos, se
establece una despersonalizacién de las pretensiones de forma tal que cada
actor observe su reclamo como parte de un problema comun con el otro actor;
no se trata de lo que A quiere frente a lo que B quiere, sino de lo que Ay B

quieren frente a un problema comun.
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La imagen de estos modelos es la de dos actores que trabajan conjuntamente
para encontrar una solucion a un problema compartiendo ganancias y pérdi-
das en la solucién. En la misma linea, el objeto del conflicto puede ser modi-
ficado incluyendo nuevos recursos o valores para las partes.

"Es el caso de los conflictos laborales donde empleados y empleadores coinciden en in-
tegrar sus esfuerzos para hacer crecer la empresa y compartir bajo nuevas pautas sus re-
sultados econémicos, renunciando ambas a su defensa de una mayor porcioén del pastel
mads pequefio por la que disputaban y que resuelven agrandar."

R. Entelman (2001). Teoria de conflictos. Hacia un nuevo paradigma (pag. 204). Barcelona:
Gedisa.

La posibilidad de reconstruir los objetivos de forma tal que no sean observa-
dos en términos de "maximizacién de ganancias frente al otro actor" permite,
conforme a la visiéon tradicional, romper con la idea de que el resultado sera
ganador-perdedor.

Si los dos actores admiten un problema comun, la solucién final podra ser
considerada como ganancias compartidas. Ademas, como es posible la amplia-
cién del objeto de la disputa, esto permitira que para una misma solucién cada
uno de ellos pueda reconocerse como ganador en los resultados producidos.
Por esta razon suele afirmarse que los modos participativos tienden a producir
resultados ganador-ganador.

Los puntos fundamentales de esta propuesta pueden ser resumidos de la si-

guiente manera:

1) La posibilidad de dilucidar cualquier negociacién depende de que los dos
interlocutores centren su atencion en la soluciéon de un problema con inde-

pendencia de si su relacion personal es de enemistad o de amistad.

2) Es importante que el debate entre estos dos negociadores se realice en un
clima de trato correcto en lo personal (suave con las personas) y a la vez de
compromiso con las propuestas que cada actor realiza (duro con el problema).

3) No confundir la discrepancia con relaciéon a la soluciéon del problema o
a su planteamiento con su percepcién del tipo de persona que tiene como
interlocutor.

4) La confianza o desconfianza en el otro participante no puede ser el funda-
mento de la solucién del problema. Asi que habra que proceder independien-
temente de ella.

5) Razonar y permanecer abierto ante las razones. Recordad que una solucion
sin argumento no sirve y que los argumentos son el fundamento de la solucién

y no al contrario.

El modelo de Harvard

El modelo de Harvard de ne-
gociacion es, sin lugar a du-
das, la propuesta negocial in-
tegrativa o de solucién de pro-
blemas mas conocida. Y qui-
zas el libro mas representativo
de esta forma de entender la
negociacion es el escrito por
Fischer, Ury y Patton, Si...jde
acuerdo! (1993).
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6) Si el argumento del interlocutor le convence y de ello se sigue una solucién
distinta a la que usted proponia, cambie la solucién o busque un argumento

mejor.

7) En cualquier caso, el objetivo del intercambio no es llegar a un acuerdo, sea
cual sea éste, 0 que usted se imponga al otro en la discusién, sino que logren
un resultado sensato de forma eficiente y amistosa. El concepto de sensatez
quiere decir que en base al conjunto de razones expresadas se establecera una

conclusién conjunta acorde a éstas.

8) A ser posible, hay que trabajar los argumentos sobre la base de razones
objetivas y no sobre razones subjetivas. Recordad siempre que las primeras
tienen mayor fuerza argumentativa que las segundas. De forma similar, cabe
tener en cuenta, asimismo, que no son buenas razones para encontrar una
solucion aquellas que estan vinculadas con su voluntad o con lo que usted
desea.

9) Evitar tener un argumento dltimo inamovible. Explorar y desarrollar las
posibilidades argumentativas del debate entre las cuales pueda escoger y tome

una decisién acerca de la solucién mas tarde.

10) Finalmente, tampoco hay que obviar que podria ser que los dos estuvieran
equivocados en lo referente a la solucion del problema. Asi que pensad en
posibles soluciones no consideradas por vosotros hasta ahora.

Estos son, a grandes rasgos, los principios rectores de un modelo de negocia-

cion integrativo como el de Harvard.

Una vez presentados cada uno de los modelos negociales, veamos el tema de

las criticas.

2.2.3. La confusion: malos y buenos

Ya he seflalado anteriormente que muchas veces la distinciéon entre mode-
los distributivos e integrativos es presentada en los términos de negociadores
egoistas y negociadores altruistas. En este sentido, para algunos autores la ne-
gociacion distributiva consiste, fundamentalmente, en el juego de las amena-
zas. En estos casos, el negociador distributivo ostenta una especial habilidad
para esconder informacién, para manipular las percepciones de los otros ac-
tores y para controlar el nivel de presion sobre el adversario a los efectos de
conseguir un acuerdo mas beneficioso para él o su cliente. Por el contrario la
negociacion integrativa esta relacionada con las razones, la comprension del
otro y la busqueda de soluciones mutuamente beneficiosas. En este segundo
caso, el negociador debe tener una visién colectiva del problema y, por ende,
la capacidad para reconocer los intereses de los otros y buscar soluciones com-
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partidas. Se espera entonces que el negociador opere adecuadamente con las
reglas de la argumentacion intentando convencer a la otra parte del beneficio

mutuo en la obtencién de un acuerdo.

Ahora bien, creo que esta relacién entre modelo y propuesta antropolédgica no
funciona. Veamos primero cuales han sido las criticas que desde los modelos

integrativos se han presentado contra los modelos distributivos.

Las criticas a los modelos distributivos

Es obvio que cada uno de estos dos modelos apunta a cuestiones bien diver-
sas. Los modelos distributivos observan el problema negocial en relacién con
una situacién de competencia, pero no pretenden cambiarla, simplemente se
adaptan al tema de la distribucién del objeto del conflicto. Por su parte, los
modelos integrativos ven en la negociaciéon una oportunidad para intercam-
biar ideas partiendo de la aceptacién de que la solucién del conflicto pasa por
un desarrollo cooperativo.

Ahora bien, cuando los defensores de los modelos integrativos encaran el te-
ma de lo distributivo, suelen presentar un conjunto de criticas, mas o menos
comunes, partiendo del presupuesto de la necesidad de optar entre ambas for-

mas de negociar; o se es distributivo o se es integrativo.

Creo que estas criticas pueden ser agrupadas en tres:

1.% critica. No creadores de valor. En los modelos distributivos no hay posi-
bilidad de crear valor, esto es, la posibilidad de incorporar nuevos elementos
al proceso de negociacion. En este sentido los autores afirman:

"El deseo de beneficiarse en la distribucién no sélo puede inhibir la creacién de valor, sino
que también puede hacer fracasar la negociacién en otros muchos sentidos. Es posible que
las partes no alcancen acuerdo alguno pese a que ambas se podrian beneficiar con él. Y
aunque se llegue a un acuerdo, puede que innecesariamente desperdicien mucho tiempo
y muchos recursos con su actitud implacable. El problema estratégico es que ninguno de
los negociadores sabe hasta donde puede presionar a la otra parte."

Mnookin y otros, pag. 43.

2.2 critica. Maximizadores. Una segunda critica es que segtin los defensores
de los modelos integrativos, los negociadores distributivos s6lo saben maxi-
mizar sus intereses individuales en la negociacion. En este sentido, se sostiene
que los negociadores distributivos carecen de argumentos por lo que siempre
piden mas y quieren mas sin saber por qué. Tienden a propugnar tnicamen-
te su ganancia e ignoran que el resultado final implica al otro negociador. Y,
finalmente, operan sobre el engafio y la amenaza como Gnicos instrumentos

para conseguir una mejor distribucion a su favor.

Lectura recomendada

Seguiré en este punto las
ideas presentadas por:

R. H. Mnooking; R. P. Pep-
pety; A. S. Tulumello (2003).
Resolver conflictos y alcanzar
acuerdos.
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3.2 critica. Ocultan toda la informacidn. Los negociadores distributivos jue-
gan a manipular al otro negociador y para ello le esconden informacion rele-

vante para lograr acuerdos mejores para ambas partes.

Es obvio que asi planteado, y si tuviesen razon las criticas, habria buenas razo-

nes para huir de los modelos distributivos a favor de los modelos integrativos.

No dudo de que hay negociadores que se comportan de esta manera en los
procesos negociales. Incluso estoy dispuesto a aceptar que en los modelos dis-
tributivos hay mayores posibilidades de encontrar negociadores con estas ca-
racteristicas. Pero, lo que creo es que todo esto estd mdas vinculado con otro
tipo de factores, sobre los que volveremos en apartados posteriores de esta
asignatura (personalidades), que con el tipo de modelo de negociacién que
se esté desarrollando. En este sentido, creo que estas tres criticas no se siguen
de una propuesta neutral, como la que aqui hemos hecho, de lo que son las
negociaciones distributivas.

Antes de mostrar las respuestas a estas criticas, quizas sea bueno recordar qué
cosas no se deducen de la propuesta del modelo distributivo que aqui he
hecho:

1) El modelo distributivo no excluye la argumentacién. En una negociacion
distributiva los negociadores esbozan razones para establecer un determinado
porcentaje en la distribucion. Los negociadores distributivos no piden porque
si, sino que explican y justifican sus ofertas y reclamos.

2) El modelo tampoco excluye un conocimiento cabal del negociador acerca
de las diferencias que median entre lo que €l quisiera, con independencia de
lo que el otro negociador quiere, y lo que desearia teniendo en consideracién
que del otro lado de la mesa de negociacién hay también un negociador. Los
negociadores distributivos reconocen que la existencia de un acuerdo esta vin-

culada a la aceptacion del otro negociador.

3) Finamente, el modelo no exige que cada negociador ignore la posibilidad
de aceptar ciertas pérdidas en términos del pago necesario para la consecuciéon
de un acuerdo. Si el acuerdo es el resultado de la voluntad de los dos, hay
que asumir la posibilidad de tener pérdidas en referencia a lo que seria una
solucion si no existiese el otro negociador.

Hechas estas matizaciones, podemos, ahora si, ver las respuestas a las criticas
contra los modelos distributivos.

1.* contra-critica. Si todo el problema es que los modelos distributivos no
crean valor (no aumentan la cantidad de objeto que esta en la mesa para ser
negociado), entonces esto me parece que no puede ser tomado necesariamente
como un problema. Distribuir también es una forma de resolver un conflicto.

Es maés, hay ciertos conflictos donde lo que estd en juego es, precisamente,
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como distribuir la cantidad de objeto que constituye el conflicto en cuestion.
En estos casos no es necesario, o incluso no es aconsejable, crear valor, lo cual
no implica que no sea posible trabajar en la resolucion del conflicto. Pero
ademas, si todo el problema fuese la creacion de valor, ain no se entenderia
doénde radica la dificultad, los negociadores podrian comenzar creando valor

y una vez delimitado éste, empezar una negociacién de corte distributivo.

Ejemplo

Volviendo al caso de los dos socios que distribuyen los beneficios, podria comenzarse
diciéndole a los actores que en vez de negociar sélo los 5.000 € de ganancias también
pueden incluir en la distribucién el tiempo de uso personal del coche de la empresa. Y,
una vez hecho esto, podria proceder a distribuir el nuevo objeto resultante.

Si esto es posible, entonces la critica en torno a la creacién de valor creo que
no se sostiene. Si hay algiin problema en estos modelos, debe estar necesaria-

mente en la actividad distributiva.

2.? contra-critica. Respecto de la critica segtn la cual los negociadores distri-
butivos son puros maximizadores de sus intereses individuales, creo que tam-
poco se sostiene.

Cuando un negociador distributivo tiene que fijar el valor de reserva, debe ha-
cerlo a partir del conjunto de informaciones de las que dispone. Este conjunto
de informaciones soportan argumentalmente las pretensiones del negociador.
Por lo tanto, si esto es asi, entonces los modelos distributivos requieren de una
discusion acerca de cudles son las razones que cada negociador considera re-
levantes a los efectos de establecer su valor de reserva. Este punto, que implica
una profunda y dificil reflexion de los negociadores en los modelos distribu-
tivos, suele ser ignorado por sus detractores cuando esbozan la segunda de las
criticas, la implacabilidad maximizadota del negociador.

Si la negociacion distributiva no es un mundo de individuos carentes de razo-
nes donde los argumentos no juegan papel alguno, la idea de implacabilidad
deberia ser revisada. Es cierto que en la medida en que un negociador distri-
butivo pretende alejar el acuerdo final lo mds posible de su valor de reserva
tendera a potenciar los argumentos que le favorecen y a relativizar los que le
son contrarios. Pero este juego no puede, ni el modelo lo exige, ser llevado a
sus extremos so pena de perder la razonabilidad de la negociacién distributiva;
si por conseguir un acuerdo mas alejado de mi valor de reserva estoy dispuesto
a ignorar o desplazar un buen argumento del otro negociador, la negociacion
terminard en un juego de sin razones. Y esto no es admisible en la propuesta
distributiva.

Por lo tanto, creo que no existe ninguna razén para vincular un modelo distri-
butivo con un modelo antropolégico de un negociador egoista y manipulador.
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3.2 contra-critica. La idea de ocultacion de la informacion esta directamente
vinculada con los objetivos que se les atribuyen a los negociadores en los mo-
delos distributivos. Los modelos integrativos presuponen que si el negociador
expresase aquel valor a partir del cual tiene sentido negociar (valor de reserva),
automaticamente éste seria incorporado por el otro negociador en términos

de una oferta dando por concluida la negociacién.

Ejemplo

Si yo sé que el otro actor no esta dispuesto a quedarse con menos de 1.000 euros respecto
de los 5.000 a repartir, lo inico que deberia hacer es ofertar 1.001 y esperar la aceptacién
por parte del otro actor. Esto, obviamente, obliga a los negociadores a ocultar estratégi-
camente su punto de no negociacion.

Ahora bien, entre la accién de "ocultar el valor de reserva" y la de "no aportar
informacion alguna o engafiar a la otra parte" hay algunas diferencias signifi-
cativas. Como ya he dicho, el valor de reserva de un negociador es el resultado
de una decisiéon que éste toma basdndose en un conjunto de informaciones.
Dado que todas las decisiones estratégicas respecto del manejo de la negocia-
cién estan ciertamente relacionadas con dicho valor de reserva, es trascenden-
tal para los negociadores que éste se encuentre correctamente fundado. Pero,
paralelamente, en las negociaciones distributivas también es muy importante
el trabajo del negociador encaminado a estimar un potencial valor de reserva
del otro actor. Para el negociador distributivo no sélo es relevante decidir su
limite sino estimar el posible limite del otro negociador. En este punto es tras-
cendente, para cualquier negociador distributivo, que el otro actor del conflic-
to estime de una manera mas o menos acotada. Porque si el otro realiza una
estimacion errada, después puede ser muy dificil negociar. Veamos dos casos

posibles de error en la estimacion:

1) Si por ocultar la informacién o por un engafio el otro actor sobreestimase
el valor de reserva, entonces podria ocurrir que la negociacion finalizase antes

de empezar.

Ejemplo

Si el vendedor engafia al comprador de una forma tal que la estimacién de este Gltimo
es sustancialmente mayor a la real (el vendedor aceptaria no menos de 5.000 euros pero
engafia al comprador de forma tal que éste piensa que valor de reserva del vendedor es
de 8.000), es muy posible que el comprador ni tan siquiera inicie la negociacién.

2) Si por ocultar informacioén o por un engafio, el otro actor subestima el valor
de reserva puede ser que durante la negociacién haya que justificar y explicar
muchas cosas para lograr una correccién del error sin que esto produzca la

sensacion de engafio y la consecuente ruptura de la negociacion.
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Ejemplo

Si el comprador engarfia al vendedor haciéndole creer que no pagara mas de 3.000 euros,
siendo su valor real el de 7.000, y después durante el regateo conduce la negociacién a
una oferta de 4.000, es factible que el vendedor considere que si logro pasar de 3.000
a 4.000 atin hay mas para repartir. Con lo que obligard al comprador a reconducir la
negociacion de forma tal que el vendedor no cree expectativas superiores a esos 4.000.
Pero, cuando intente hacer esto, es posible que el vendedor pretenda hacerle pagar lo
que ha sido un engario o, lo que puede ser peor, pierda credibilidad para fijar los limites
reales de la negociacion.

Por lo tanto, salvo en el mundo del loco y fiero maximizador, no es cierto que
a los negociadores distributivos les interese siempre que el otro negociador
carezca de toda informacion a los efectos de estimar su VR. Las negociaciones
distributivas no requieren que los VR estén ocultos sino simplemente que sean
opacos.

Un buen negociador sabe utilizar indistintamente los modelos de ne-
gociacion distributivos y modelos integrativos. Y sabe cudl es el mejor
modelo de accién para cada tipo de conflicto.

Lecturas recomendadas

H. Raiffa (1996). El arte y la ciencia de la negociacion. México D. E: Fondo de cultura
econOmica.

Fischer; Ury; Patton y otros (1993). Si...jde acuerdo! Barcelona: Grupo editorial Norma.

R. H. Mnooking; R. P. Peppet; A. S. Tulumello (2003). Resolver conflictos y alcanzar acuer-
dos. Barcelona: Gedisa.

R. Calvo Soler (2006). La negociacion con ETA entre la confusion y los prejuicios. Barcelona:
Gedisa.



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 33 Aspectos basicos de los procesos negociales

3. Sobre la negociabilidad de un conflicto

Una preocupacién de diferentes investigadores en este &mbito es la identifica- Ved también

cién de cudndo y bajo qué condiciones es posible desarrollar un proceso de
Recuerda que, como hemos

negociacion. Sin embargo, en mi opinién, esta pregunta puede ser interpreta- visto en el apartado anterior,

da de dos maneras diferentes. Segtin la primera interpretacion, el interrogan- una caracteristica definitoria
de la negociacion es que los
te sobre lo negociable haria referencia a la identificacién de ciertos &mbitos actores estan dispuestos a es-
. . . . tablecer concesiones entre las
en los que no es posible establecer concesiones. En este sentido, si no es po- pretensiones reciprocas.

sible el establecimiento de concesiones, no es posible el uso del método de
la negociacion. La caracteristica principal de esta primera acepcién es que la
propiedad de lo no negociable lo es conceptualmente; "X" por definicién no
es susceptible de negociacion. Por ejemplo, esto es lo que parece sostenerse
cuando se afirma que "no es posible negociar con locos" o que "no se pueden
negociar el clima".

Pero hay una segunda interpretaciéon posible de la pregunta sobre la negocia-
bilidad. En este caso se trata de cuestionarse acerca de qué condiciones pue-
den concurrir en un conflicto de forma tal que contingentemente lo hagan
innegociable. En este segundo caso, y a diferencia del anterior, la pregunta no
esta vinculada con aspectos conceptuales ("X es por definicion negociable")
mas bien se trata de indagar aquellos elementos que si concurren, haran in-
viable un proceso de negociacion ("si X tiene ademds la propiedad P1, sera
innegociable").

Ejemplo

Esto es lo que parece ponerse de manifiesto cuando se afirma que "No puedo negociar
porque €l tiene mucho mas poder que yo".

Obviamente, hay casos donde no resulta claro a cudl de los dos conceptos de
innegociable se estd haciendo referencia. Por ejemplo, cuando alguien sostiene
que "no se pueden negociar los conflictos de valores".

Veamos a continuacion estos dos posibles supuestos de no negociabilidad.

3.1. Lo no negociable por definicion

Una forma tradicional de establecer la cuestiéon de aquello que no puede, por
definicion, ser negociado ha sido tomar en consideracion ciertas propiedades
de los elementos que conforman la situacidon de conflicto. Por ejemplo, un
autor como Elster sostiene que no se puede negociar sobre cuestiones de hecho

"... de la misma manera que uno no puede negociar sobre el clima..."

J. Elster (1995). Strategic uses of argument (pag. 238).
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Ahora bien, me parece que esta intuitiva afirmacion de Elster requiere un ana-
lisis mas detallado. ;Qué quiere decir que no se puede negociar sobre el clima?
Caben cuatro respuestas posibles a esta cuestion:

1) No se puede negociar sobre el clima porque no es posible un conflicto sobre
el clima, en el sentido analizado en el primer tema de este médulo; la produc-
cion de la lluvia, del sol o de la niebla no dependen de nuestras acciones, con

lo que dificilmente puede darse una situacién de interaccidn entre los actores.

Mas alla de la cuestion del clima me parece que lo que si cabe reconocer es
que no es posible una negociacién en los casos en los que la satisfaccion de
los objetivos de uno de los actores no depende de las acciones del otro actor.
Por ejemplo, yo no puedo negociar la venta de la empresa Coca-cola si esto no
depende de mis acciones. Por supuesto, el término dependencia puede plantear
casos dificiles en los que tengamos problemas para saber si un determinado
estado de cosas del mundo depende o no de mis acciones. Pero no me ocuparé
aqui de esta cuestion.

2) Una segunda forma de entender la idea de "no negociabilidad del clima" es
pensar que lo que no es susceptible de negociacion es el valor de verdad del
enunciado referido al clima, es decir, no tiene sentido afirmar que vamos a
negociar si el enunciado "esta lloviendo" es verdadero o falso, aunque si tendria
pleno sentido argumentar respecto a esta cuestion. Por lo tanto no se podria
negociar pero si que se podria dialogar o deliberar.

Es importante sefialar que, si bien la razén de la no negociabilidad en ambos
casos es la misma (la no disponibilidad), existen diferencias sustanciales entre

ambos supuestos.

Ejemplo

Supongamos que contamos con una maquina que nos permite producir lluvia. En este
caso, puedo negociar la produccién de ese fenémeno atmosférico. Pero, lo que sigo sin
poder negociar es el valor de verdad del enunciado.

3) La tercera forma de interpretar la frase "Uno no puede negociar sobre el
clima" pondria el acento en el tema de las creencias; de esta manera dirfamos

que no es negociable mi creencia acerca de si esta lloviendo.

Cabe resaltar la distincion que media entre la afirmacion segan la cual "la
verdad de cierto enunciado no es negociable" de la afirmacion acerca de la
"no negociabilidad de las creencias en referencia a cierto hecho". Basta para
ello admitir que el enunciado "cierto sujeto tiene razones para creer que es

verdadero un hecho falso" tiene perfecto sentido.

Sobre el clima

Es importante sefialar que, al
menos en lo referente al clima,
esta imposibilidad es funda-
mentalmente técnica (ni 16gi-
ca, ni fisica). En el mismo mo-
mento en que esto sea posi-
ble, podremos considerar el
clima como objeto de una ne-
gociacion, si es que, en algin
sentido, no estamos ya en ese
momento en el que el hombre
puede, sino controlar, al me-
nos condicionar con sus accio-
nes el clima.
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Ejemplo

Juan puede tener razones para creer que ayer llovio y ser falso el enunciado "ayer llovié". Y
esto con independencia de que la razon para sostener la no negociabilidad de las creencias
vuelva a ser la misma; su no disponibilidad por parte del sujeto.

4) Un cuarto y ultimo ambito de andlisis de la negociabilidad es el tema de
la aceptacion. En lo que aqui interesa, la caracteristica mas importante de la
aceptacion, frente a la creencia o a la verdad de un enunciado, es que ésta si que
es disponible, es decir, la aceptacion es el resultado de una decision. Siguiendo
una ya clasica definicion presentada por Jonathan Cohen, la aceptacion:

"... de una proposicién 'p' es un estado mental consistente en tener o adoptar la politica
de usar 'p' en el razonamiento en algunos o en todos los contextos..."

L. J. Cohen (1989). Beliefandacceptance (pag. 368).

Si admitimos esta definicién, entonces negociar la aceptacién de una propo-
sicién es negociar la politica de usar dicha proposiciéon en el razonamiento,
esto es, en aquellas argumentaciones que se generan en el contexto de una
negociacion.

Podemos resumir lo hasta aqui dicho, pero ahora en referencia a las cuestiones
de hecho, de la siguiente forma:

a) No son susceptibles de negociacién ni la verdad de un enunciado ni su

creencia.

b) Una forma débil de entender la negociabilidad de una "cuestién de hecho"
es vincularla con la negociabilidad de las acciones que pueden producir o con-
dicionar ese hecho.

¢) Una segunda forma de entender la negociabilidad de una "cuestion de he-
cho" es relacionarla con la negociabilidad de la aceptacion de una proposicién.

Me parece que es interesante resaltar que todos aquellos aspectos que quedan
fuera de la negociacion estan vinculados con la "no disponibilidad" por par-
te del sujeto respecto a su conformaciéon: ni los hechos, ni la verdad de los
hechos, ni las creencias acerca de los hechos son elementos que puedan ser

objeto de decisién por parte de un actor.

3.2. Lo contingentemente no negociable

Si el tema de lo no negociable por definiciéon ha sido objeto de una relativa
atencion en el &mbito de las investigaciones sobre la resolucion de conflictos,
el caso de lo contingentemente no negociable es bien distinto. Son muchos
y variados los estudios que han intentado poner de manifiesto los problemas
que pueden presentarse en un contflicto y que afectan a la cuestion de su ne-
gociabilidad. En este apartado analizaremos tres tipos de conflictos que por
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su especifica conformacion plantean serios problemas para ser negociados; los
conflictos con falta de legitimacién o conciencia, los conflictos con fuertes
asimetrias de poder y los conflictos intratables.

3.2.1. Los conflictos con falta de legitimacion o conciencia

Al comenzar este apartado indicamos que la definicién de conflicto incluye la
idea de percepcion; el conflicto son ciertas percepciones. En este sentido, si no

hay percepcién de incompatibilidad de los objetivos no hay conflicto.

Pero junto a las percepciones aparece un segundo elemento que es especial-
mente importante y que no siempre ha sido distinguido claramente de los an-
teriores: la conciencia. La conciencia es el reconocimiento de que detras de
la percepcion de incompatibilidad hay un conflicto. Dicho en otros térmi-
nos, un actor puede tener la percepcion de la incompatibilidad de sus objeti-
VOs y no asumir, por alguna razén, que tiene un conflicto con el otro actor.

Pero jpor qué alguien que percibe la incompatibilidad de los objetivos puede
negarse a reconocer la existencia de una situaciéon de conflicto? Las razones
para este proceso de evitar los conflictos, aun a pesar de la incompatibilidad
percibida, pueden ser multiples y variadas.

Quizés uno de los tipos mas importantes de ausencia de conciencia es el rela-
cionado con el problema de la legitimidad del otro. Un actor puede percibir
la incompatibilidad a la vez que considera que la otra persona (actor) adolece
de la legitimidad suficiente como para abrogarse la condicién de defensor de
los objetivos en ese conflicto.

Ejemplo

now

Frases como: "Y ta quién eres para hablar de la felicidad de nuestros hijos", "No estoy
dispuesto a negociar con terroristas" o "Solo faltaria que yo tuviese que sentarme con este
sefior que me ha engaflado", ponen de manifiesto esta falta de reconocimiento del otro.

En estos y otros casos, el actor percibe la incompatibilidad pero al no reconocer
la condicién de actor del otro, resulta inviable un proceso de negociacion.

Otras veces, los problemas de falta de conciencia apuntan a consideraciones
diferentes.

Etapa de legitimacion

Es tal la trascendencia que
pueden tener este tipo de ca-
sos, que en el ambito de los
modelos de mediacién (mé-
todo exégeno de resolucién
de conflictos) la primera etapa
del trabajo del mediador reci-
be precisamente el nombre de
etapa de legitimacion; si las
partes no se reconocen como
actores no serd posible avanzar
hacia la resolucién del conflic-
to.
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Ejemplo

El caso en que un papa y su hijo de cinco afos se dirigen a casa para almorzar. En el
camino pasan por delante de una pasteleria y el hijo le pide al papa que entren a comprar
un croissant. El papa considera que si le permite entrar en la pasteleria, no comerd cuando
lleguen a casa.

En esta situacién el papé considera que su hijo no tiene los conocimientos ni la capa-
cidad como para decidir lo que es mejor para él.

Dicho en otros términos, no reconoce al hijo como actor de un conflicto en la medida
en que adolece de las habilidades necesarias para defender los objetivos percibidos como
incompatibles.

Mientras que en un conflicto los actores no se reconozcan como actores,

sera inviable cualquier proceso de negociacién.

3.2.2. Los conflictos con fuertes asimetrias de poder

La definici6én del poder no ha sido una cuestion pacifica entre los estudiosos de
estos temas. Psicologos, socidlogos, politologos, juristas y una gran variedad
de estudiosos han presentado distintas definiciones de conflicto. Muchas de
ellas enfrentadas entre si. La diversidad es tal que por momentos cabe pensar
si en realidad estamos refiriéndonos a lo mismo.

En lo que aqui interesa seguiremos una definicién de poder vinculada con la
nocién de recursos. Los recursos de un actor en un conflicto son el conjun-
to de instrumentos o elementos que tiene a su disposicién para conseguir su
objetivo. Es importante no limitar nuestro anélisis a situaciones mas o menos
estereotipadas porque el poder puede tener fuentes muy variadas y un nego-
ciador ha de saber buscarlas y encontrarlas.

Reflexion

Pensad un momento en los siguientes supuestos y con qué recursos cuentan los actores
para lograr sus objetivos:

a) La guerra.

b) La decisién acerca de donde va una pareja esta noche.

c) El cobro de una deuda.

d) La discusién con los hijos acerca de la hora de llegada a casa.

Las fuentes de poder (de donde surgen los recursos) de un actor en un conflicto
pueden ser multiples y variadas. Pero las méas comunes en lo referente a los

procesos de negociacion suelen ser las siguientes:

¢ El valor de reserva: es aquel valor por encima o por debajo del cual a un
actor no le interesa negociar. Cuanto mayor sea nuestro valor de reserva
mas poder podremos tener en la negociacién. Recordad lo que vimos en
el apartado anterior en referencia al concepto de valor de reserva.
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e Laalternativa al acuerdo: son las posibles alternativas de las que dispone
un actor frente a un posible proceso de negociacion.

e Lainformacion: cuanto mayor y mejor sea la informacién de que dispone

un actor, mayor poder tendra en el proceso negocial.

¢ La capacidad de formular la primera oferta: la posibilidad de ser los
primeros en hablar es una fuente de poder importante. Esto es asi en la
medida en que el primero que habla puede anclar el proceso de negocia-
cion, esto es, puede definir los pardmetros en torno a los cuales girara la

negociacion.

¢ La paciencia: muchos negociadores carecen de poder porque no cuentan
con la paciencia necesaria como para insistir y/o esperar la respuesta del
otro. En negociaciéon es tan importante saber cudndo y cémo decir las
cosas, como saber cuando y cuanto esperar la respuesta del otro.

¢ El tiempo: en negociacion el tiempo es una medida del poder; cuanto mas
necesitado esté un negociador de la consecucion de un acuerdo, mas débil
sera en el proceso porque mayores seran las concesiones que se ve obligado

a hacer si quiere resolver urgentemente el conflicto.

Pues bien, una idea recurrente en los &mbitos del estudio sobre la resolucién
de conflictos es aquella segtin la cual la disparidad de poder entre los actores es
inversamente proporcional a la viabilidad de una negociacion para resolverlo.
Si un actor tiene claramente poder frente al otro, éste tendera a imponer su
solucién del conflicto antes que a establecer concesiones dentro de una nego-

ciaciéon.

La asimetria de poder es inversamente proporcional a la viabilidad de
un proceso negocial.

3.2.3. Los conflictos intratables

El altimo de los casos que aqui consideraremos es el tema de los conflictos in-
tratables. Sin lugar a dudas, éste es uno de los supuestos més estudiados dentro
de la problematica de la no negociabilidad de un conflicto. De hecho, y para
ser mas precisos, el problema de lo intratable, a diferencia de los dos casos
anteriores, es que resulta realmente complejo pensar en un método que pueda
ayudarnos a avanzar hacia la solucién. Dicho en otros términos, la intratabi-

lidad no es sélo un problema de lo innegociable sino de lo irresoluble.
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En los dos casos anteriores se suele presentar a los métodos exdgenos
como un buen sucedaneo para corregir este tipo de problemas. La falta
de conciencia y la asimetria de poder suelen explicar la intervencién de
terceros (jueces, mediadores).

Quizas el interés mas importante que plantee el tema de los conflictos intra-
tables estribe en el hecho de que es un concepto que delimita el alcance y la
eficacia de la resolucion de conflictos, esto es, nos indica cuando el trabajo del
operador de conflictos no tiene, o no parece tener, sentido.

Hablar de lo intratable es hablar de la inutilidad de la resolucién de
conflictos.

Ahora bien, a pesar del interés que este tema ha despertado en las personas que
estudiamos la resolucion de conflictos, la cuestion acerca de qué se entiende
por un conflicto intratable no resulta sencilla y ha sido objeto de multiples

controversias.

En general, existe una serie de términos que suelen utilizarse para hablar de

la cuestion de la intratabilidad:

¢ Conflictos complejos

¢ Conflictos no resolubles

¢ Conflictos destructivos

e Conflictos prolongados

e Conflictos de intolerancia
e Conflictos arraigados

e Conflictos perdurables

Todos estos conceptos parecen apuntar, de una forma mas o menos directa,

a un elemento basico:

Un conflicto intratable es aquel que se aparta de la posibilidad de ser
resuelto.

Sin embargo, esta apreciacién no parece agotar la idea de la intratabilidad; hay
muchos conflictos que no logramos resolver y que, probablemente, no carac-
terizariamos de intratables. Asi planteado, podemos diferenciar entre: conflic-
tos tratables que se resuelven, conflictos tratables que no se resuelven, y con-
flictos intratables (lo cual implica que no estan resueltos). Dicho en otros tér-
minos, todo conflicto intratable es irresoluble (salvo que lo cambiemos) pero
no todo conflicto que no se ha logrado resolver es intratable.
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Si se acepta esto, entonces lo intratable no se refiere tanto a la ausencia de
una resolucion sino a la necesidad de trabajar con ella (por alguna razéon) de
una manera diferente desde el proceso, multifacético desde el contenido y
prolongado desde el tiempo.

1) Diferente en el proceso de intervencién. Dada las dificultades que plantea
el conflicto, las metodologias més tradicionales, al menos en su sentido maés
caracteristico (negociaciéon, mediacioén, conciliacion, facilitacion, etcétera) no

funcionan como métodos para resolver el conflicto.

2) Multifacética en el contenido de la intervencion. Los conflictos intrata-
bles se caracterizan, entre otras propiedades, porque el conjunto de elementos
implicados en el conflicto (atributos u objetos) responden a una gran canti-
dad de facetas diferentes del comportamiento humano tanto individual como

colectivo.

3) Mas prolongada en el tiempo de intervencién. Los conflictos intratables
suelen extenderse en el tiempo de forma tal que acaban enquistandose en la
relacion entre los actores; con el tiempo, no es posible definir esa relacién sin
hacer referencia a su aspecto conflictual.

Hay algunas caracteristicas mas que es importante tener en cuenta respecto de
los conflictos intratables:

4) Polarizacion. En términos de las relaciones entre los actores, los conflic-
tos intratables se caracterizan por una clara polarizacién de las posiciones,
intereses, preferencias, deseos, etcétera, segiin las percepciones de estos acto-
res. Esto es, sea cual sea el conjunto de actores que conforman el conflicto,
éstos tienden hacia la conformacién de un conflicto de dos partes mediante
la constitucién de coaliciones. La polarizaciéon también implica una radicali-

zacion de las posiciones y pretensiones de las partes.

5) Objetos no tangibles. Esta polarizaciéon se manifiesta, en términos de las
dimensiones del conflicto, en relaciones de enemistad y hostilidad entre los

actores. Esta dimension potencia los aspectos destructivos del conflicto.

6) Costes. La clave de los conflictos intratables es que, para los actores del
conflicto, resulta mas costoso conseguir un acuerdo que permanecer en el
conflicto.

7) Destructividad. Una tltima caracteristica importante de los conflictos in-
tratables es su caracter especialmente destructivo. Algunos conflictos tienen
un alto nivel de intensidad. Pero, si no hay agresion entre las partes y si las
partes no estan preocupadas por él, entonces no es un conflicto intratable.
Los conflictos intratables son sustancialmente dafiinos aun cuando las partes
pretendan librarse de ellos.
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La concurrencia de alguno de estos factores en los conflictos hace mas dificil
el éxito de la negociacion (y de cualquier otro método de resolucion de con-
flicto).

Lecturas recomendadas
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and Their Transformation. Nueva York: Syracuse University Press.
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4. ;Qué debo saber de un conflicto para planificar una
negociacion?

Una cuestion importante, para cualquier proceso de negociacion, es su plani-
ficacién. La negociacion, en su aspecto mas técnico, exige que el negociador
confeccione un conjunto de estrategias y tacticas encaminadas a la consecu-
cién de un objetivo determinado. Sin embargo, el disefio de cualquier estrate-
gia parte ineludiblemente de un proceso de reflexion y de busqueda de infor-
macioén. El problema es que muchas veces resulta dificil identificar qué infor-
macioén se requiere para poder trabajar en el disefio de una estrategia negocial.
Los aspectos sobre los que se puede fijar la atencién son multiples y variados,
aunque quizas existe una diferencia cualitativa entre dos grandes categorias
de la informacion estratégica en la negociacion: por un lado, estan aquellas
informaciones cuya obtencién resulta imprescindible para poder disefiar una
estrategia, o dicho de otra manera, la modificacién de cualquiera de estos ele-
mentos supone, indefectiblemente, una revisiéon del disefio estratégico. Ade-
mas, este primer grupo es, en general, independiente del intercambio de infor-
macion que suele surgir en el proceso de negociacion. Y, por el otro lado, estan
aquellas informaciones que pueden o no condicionar la estrategia disefiada.
Este segundo tipo de informacién suele estar muy relacionado con la propia
interaccion, esto es, suelen concretarse a partir de los sucesivos contactos en

el proceso negocial.
4.1. Informaciones necesarias

Lo que aqui vamos a ver es un conjunto minimo de informaciones que cum-
plen con estos dos criterios sefialados; condicionan cualquier estrategia de una
manera basica y pueden ser estructurados de manera previa a los intercambios

negociales. Este conjunto estd conformado por los siguientes elementos:

e Actores

¢ Objetivos y atributos
e Terceros

e Ratificaciones

e Repeticiones

e Amenazas y promesas
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4.1.1. Los actores de un conflicto

En muchos casos, no es sencillo identificar quiénes son los actores de un con-
flicto. Ademas, por si esto fuera poco, existe un fuerte condicionamiento vin-
culado al tipo de formacién profesional que ha recibido cada negociador. Por
ejemplo, un psicoélogo suele identificar como actores a sujetos que un jurista

jamas seflalaria como tales, y viceversa.

Actividad. ;Actores?

Pensad en los siguientes ejemplos y reflexionad sobre si los considerariais actores del
conflicto: el amante en un divorcio, las victimas en el conflicto terrorista, los familiares
en un conflicto entre un paciente y su médico, los consumidores en un conflicto entre
dos empresas.

Un criterio general que puede servir como punto de partida en la identificaciéon

de los potenciales actores de un conflicto podria ser el siguiente:

Actor es aquel que tiene un interés en el resultado del conflicto y cuyos
actos pueden condicionar ese resultado.

Asi definidos, los actores han de cumplir con dos propiedades. En primer lugar,
han de tener un interés en el resultado del conflicto. Ahora bien, este interés no
puede ser genérico (tengo un interés en que la gente no sea violenta, en que no
haya conflictos en el mundo, etcétera) sino que tiene que estar vinculado con
aquellos objetivos que son percibidos como incompatibles (tengo un interés
en cuanto pagard el deudor, en con quién se quedaran los hijos en el divorcio,
en lo que hard el hospital para resarcir la mala praxis, etcétera). Y, en segundo
lugar, es necesario que su comportamiento condicione la produccién de dicho
resultado. En este sentido, se dice que si esa persona no hubiese hecho algo o
no hubiese omitido un comportamiento, probablemente el resultado hubiese
sido diferente.

Por supuesto, estos dos criterios no resuelven todos los casos posibles, y subsis-
ten situaciones donde podemos mantener algunas dudas acerca de si alguien

es 0 no un actor en un conflicto.

Actividad. ;Quién?

Pensad en los siguientes casos: ;jquién tiene interés y puede condicionar el resultado en
el conflicto del Gobierno espafiol con ETA?; ;quiénes tienen interés en la negociacion de
una suspension de pagos, s6lo los acreedores y los deudores? Si pensasemos en un partido
de fatbol como un conflicto, jdirfamos que la aficién puede condicionar el resultado?

Sea como fuere, estos dos criterios le permitiran al negociador salvar el que,
probablemente, es uno de los problemas comunes a la hora de reflexionar
sobre una negociacion: no todos los que estan en la mesa de negociacion
son indefectiblemente actores, y puede haber actores que no estan en la

mesa de negociacion. Si cuando hay que negociar tomamos en cuenta estos
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o no pueden iniciar un juicio", etcétera, lograremos salvar este tipo de errores
y mejoraremos nuestro disefio estratégico

Una vez identificados los actores de ese proceso negocial, podemos reflexionar
acerca de si la negociacién es bipartita o multipartita. Una negociacion es

bipartita cuando son dos los actores que participan en ella. Una negociacion

es multipartita cuando el conjunto de actores que interviene en ella son mas
de dos. La distincion entre estos dos tipos de negociaciones es de gran trascen-

dencia en términos estratégicos. Pero, quizas el punto mas importante que di-

ferencia la reflexion en cada uno de los casos, es el hecho de que, cuando una

’
negociacion es multipartito, nuestra estrategia ha de tener en consideracion
las posibles coaliciones que pueden desarrollarse durante la negociacion

Si en una negociacion hay mas de dos partes, puede ser que una de ellas
acabe coaligandose con la otra frente a nosotros

actuar en un plano de coalicién

Esto, obviamente, no puede darse en una negociacion bipartita. Asi que, al
identificar la cantidad de actores, estamos identificando la necesidad o no de

Ahora bien, una vez hemos identificado los actores del conflicto a los efectos
de pensar en la negociacion, es importante tener en consideracion la distin-
’

ciébn que media entre actores individuales y actores colectivos. De manera muy

general, decimos que un actor colectivo es un conjunto de actores individua-

les que estan unidos por la consecucién de un objetivo comun. Graficamente
Pero, si pensamos por un momento en lo que ocurre dentro del actor colectivo

nos daremos cuenta de que la conformacion de este tipo de actores es depen-
diente de los objetivos individuales de cada uno de los actores. Dicho de otra
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manera, no existe un objetivo colectivo en abstracto. Existen objetivos colec-
tivos que estan conformados a partir de los diferentes objetivos individuales
de cada uno de los actores que conforman ese actor colectivo. Graficamente:

\ 4
O

A partir de esta distincion, aparece un concepto que resulta relevante en tér-
minos estratégico-negociales: la monoliticidad. La monoliticidad es el grado
de cohesién que existe entre los diferentes objetivos individuales en relacion al
objetivo colectivo que define al actor colectivo. Dicho de manera mas directa,
la monoliticidad sefiala el grado de similitud que media entre lo que cada uno
quiere y lo que supuestamente quieren todos. Cuanto mayor sea la diferencia

entre estos dos conceptos, menos monolitico resultara el actor colectivo.

Pues bien, si usted va a negociar como parte o como representante de un actor
colectivo, es importante que considere cudl es el nivel de monoliticidad con el
que cuenta dentro del actor colectivo. Un grado bajo de monoliticidad puede
producir un proceso de fragmentacién durante la negociacién. La fragmen-
tacion supone la division del actor colectivo en diferentes actores (colectivos
o individuales) que operaran a partir de ese momento en la mesa de negocia-
ciébn como partes independientes. Asi, puede ser que en la negociacion crea-
mos que representamos a la empresa o a los vecinos de la escalera pero, en la
medida que el proceso negocial avance, podemos ir notando la fragmentacién
del actor. Este proceso puede derivar en un punto tal en que los hasta ahora
miembros de nuestro actor colectivo acaben conformando un actor diferente
con el que también tendremos que negociar. Por esta razon, resulta relevante
trabajar en el plano de la monoliticidad cuando se disefie una estrategia de

negociacion.

Reconocer la cantidad de actores y el tipo de actores son dos informa-
ciones fundamentales del proceso decisional encaminado a seleccionar
una estrategia para la negociacion.
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4.1.2. Los objetivos y los atributos en una negociacion

Hablar de objetivos es hablar de aquello que los actores desean o prefieren
y que perciben como incompatible con lo que creen que quiere o prefiere el
otro o los otros actores del conflicto. En todo proceso de disefio estratégico,

es valioso reflexionar sobre:

a) Lo que yo quiero o quiere el actor por el que estoy negociando, y

b) lo que estimo que puede querer el otro o los otros actores del conflicto.

Ahora bien, hay una diferencia importante entre estas dos actividades; la pri-
mera esta generada a partir de la toma de una decisién; decidimos con infor-
macién a qué aspiramos en esa negociacion. La segunda, por el contrario, no
es el resultado propiamente de una decision, se trata de un calculo estimativo
en referencia a donde creemos que pueden situarse las pretensiones de la otra
parte.

En cualquier caso, més que el tema de la identificacion numérica de un posible
acuerdo (recordemos el tema analizado anteriormente de lo distributivo y no
distributivo), lo relevante en este momento de planificacion es observar el tipo
de objetivo que estamos planteando y que nos pueden plantear, asi como el
atributo o atributos que pueden aparecer en este proceso. Veamos cada uno
de ellos.

Los objetivos de un conflicto pueden ser divididos teniendo en cuenta dos

caracteristicas:

a) Su caracter tangible, y
b) su caracter oculto.

Lo tangible hace referencia a la posibilidad de experimentar, mediante los sen-

tidos, la existencia del objeto al que se refiere el objetivo del actor.

Ejemplo

Son tangibles los conflictos por el dinero, la tenencia de un inmueble, la distribucién del
tiempo, etcétera. No son tangibles los conflictos que versan sobre valores y/o emociones.

Por su parte, lo oculto hace referencia a la actitud del actor que esconde sus
objetivos frente al otro actor. En las negociaciones, puede ser estratégicamente
eficiente esconder los propios objetivos.

Ejemplo

"Si los otros supiesen que lo que quiero es quedarme con el inmueble, se opondrian, asi
que diré que quiero quedarme con el campo y en el tltimo momento haré una concesién
como si aceptase quedarme con el inmueble."
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La concurrencia de cada uno de estos criterios plantea problemas a la hora de

tomar decisiones en el plano estratégico.

¢ Lano tangibilidad. Si el objetivo es conseguir el resarcimiento por el ho-
nor vilipendiado, o lograr la maxima felicidad para los hijos a pesar del
divorcio, es imprescindible poder presentar encima de la mesa de negocia-
cién una propuesta o una via que permita definir como consideramos que
habria que realizar estos objetivos no tangibles. De lo contrario, la nego-
ciacion se transformard en un proceso de reclamos en abstracto que, en
este tipo de casos, suelen derivar hacia la cuestion de las recriminaciones y
no de las soluciones. Cuando el conflicto versa sobre objetivos tangibles,
este proceso de reflexioén estd mas acotado y es menos traumatico para el
propio negociador.

¢ Lo oculto. Si el problema es que consideramos pertinente, desde el punto
de vista estratégico, esconder nuestros objetivos, serd relevante reflexionar
sobre dos cuestiones: jcudl es el mejor objetivo que podemos presentar
en la mesa de negociacion? Y ;coémo vamos a transitar desde el objetivo
expresado al objetivo real? Si no consideramos estos aspectos, es muy pro-
bable que nuestra estrategia fracase en el proceso negocial porque, al ser
poco creible, es vista como un simple engafio o porque, al ser muy forzada,
es resistida por la otra parte. ;Cuando se producira el cambio en la mesa
de negociacién? Es otra pregunta fundamental frente a este tipo de estra-
tegias. Si es muy pronto, no me creeran, y si es muy tarde, no lo aceptaran.

Pero el discurso estratégico, en términos de objetivos, requiere también una re-

flexion acerca de aquello que pueden querer los demas actores en el conflicto.

En lo tocante al plano estimativo (aquello que el otro puede pretender) es
importante, para disminuir la posibilidad de que ocurra algo en la mesa de
negociaciéon que nos descoloque, realizar una reflexién seria y lo mas ajena
posible a nuestras propias pretensiones. No es extrafio que los negociadores se
engafien a si mismos en esta reflexiéon estimativa. Consideraciones del tipo:
"No puede querer eso", o "Si se le ocurre pedirme eso es que esté loco", hacen
que los negociadores, casi de forma inadvertida, confundan la pregunta sobre
lo que creen que el otro puede pretender con la cuestién de lo que desean
que el otro pretenda. En este sentido, es importante no engafiarse, ser claro
en como llegamos a esas estimaciones y en base a qué consideramos que esto
podria darse en una mesa de negociacion.

Si se acepta que la negociacion busca un acuerdo, y si se admite que el
acuerdo recepta las posibles pretensiones de cada parte, no es posible
presentar una propuesta sin una reflexion acerca de lo que el otro puede
pretender conseguir.
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Y otra vez aparecerian aqui los dos criterios anteriormente sefialados. Si tene-
mos expectativas respecto de la intangibilidad de las pretensiones de los otros
negociadores, seria conveniente pensar en una via para compaginar estas pre-
tensiones con las nuestras. Si, por el contrario, tenemos indicios de que hay
algo que puede estar oculto en el intercambio, cabréd cuestionarse en qué me-
dida es necesario generar un escenario en el que las partes expresen libremente
sus pretensiones y como podemos nosotros potenciar ese tipo de escenarios.
Cuestiones como ;qué hay en este conflicto que haga que el otro no quiera

expresar lo que pretende? son relevantes para todo negociador.

Finalmente, cabe pensar en si la negociacion se circunscribe a un tinico objeto
o en realidad esta relacionada con una pluralidad de éstos. El objeto o atributo
de una negociacién es aquello sobre lo que estamos negociando.

Ejemplo

Si mi objetivo es cobrar la deuda, el objeto es el dinero. Si mi objetivo es un determinado
régimen de visitas, el objeto es el tiempo. Quizas los casos mas problematicos desde el
punto de vista estratégico son aquellos en los que hay un objetivo no tangible. Si mi
objetivo es la felicidad de mis hijos o si mi objetivo es el resarcimiento por la afectacion
a mi honor, ;jcual es el objeto del conflicto? Esta es una pregunta importante, porque
obliga al estratega a reflexionar en términos concretos sobre objetivos no tangibles.

En base a la cantidad de atributos, podemos estar frente a una negociacion
monoatributo o multiatributo. Una negociacién es monoatributo cuando la
respuesta a la pregunta sobre el objeto sefiala un tnico elemento. Por ejem-
plo, si estoy negociando dinero, tiempo, comportamientos, conductas, etcéte-
ra. Por el contrario, una negociacion es multiatributo cuando la contestacion
seflala un conjunto de objetos: estamos negociando un contrato de trabajo
y en la negociacién hay que discutir el dinero, el tiempo de vacaciones y el
porcentaje de indemnizacién en caso de finalizacion del contrato.

Cuando una negociacién es multiatributo, es necesario que en el disefio estra-
tégico se reflexione sobre las posibles compensaciones existentes entre los di-
ferentes atributos: jcuanto tiempo estoy dispuesto a conceder para conseguir
mas dinero?, jcuanto dinero estoy dispuesto a compensar por tener un mayor
porcentaje en caso de despido? Si no hay una reflexion sobre estas cuestiones,

podemos quedarnos sin opciones en la mesa de negociacion.

Toda estrategia negocial requiere una reflexion sobre tres cuestiones: lo
que quiero en esa negociacion, lo que puede querer el otro, y el objeto
u objetos sobre los que versara la interaccion.

4.1.3. Intervencion de terceros

En el punto ntmero dos, se insistio en la trascendencia que tiene para el di-
sefio de estrategias en negociacion la cuestion de quiénes son los actores del
conflicto. Cabe recordar que la condicion de actor esta vinculada con dos cri-
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terios: el interés en el resultado y la capacidad de condicionar dicho resultado.
Sin embargo, la clase de los individuos que pueden participar en un conflicto
no se agota en los actores. A veces, junto a éstos aparecen otros individuos que
reciben el nombre de terceros. Los terceros son aquellos individuos que s6lo

cuentan con uno de los dos criterios que definen a un actor.

e Terceros que participan. Los terceros que participan son aquellos que de-
tentan un interés en un resultado concreto del conflicto, aunque no cuen-
tan con una capacidad concreta o un poder especifico para obtener me-
diante su conducta dicho resultado. Un ejemplo clasico de terceros que

participan son los amigos de la pareja en un divorcio.

e Terceros que intervienen. Los terceros que intervienen son aquellos que,
sin detentar un interés en un resultado concreto del conflicto, cuentan
con la capacidad o el poder para condicionar el mismo. Los ejemplos pa-
radigmaticos de terceros que intervienen son los jueces, los arbitros, los
mediadores, etcétera.

Por supuesto, las categorias, especialmente la de terceros que participan y la de
actores, estan comunicadas. En un conflicto, un sujeto que inicialmente era un
tercero que participaba puede verse compelido a posicionarse con uno de los
actores, con lo cual pasa a ser un elemento constitutivo de una de las partes, o
a generar un nuevo actor en el conflicto. Este proceso es lo que algunos autores
han dado en llamar magnetismo conflictual. El magnetismo conflictual es el
proceso en virtud del cual todo tercero que estd cerca de un conflicto acaba
siendo succionado por el mismo, de forma tal que se ve obligado a tomar

partido o a crear y constituir una nueva parte en éste.

/ ] D iy,

Un negociador, cuando reflexiona sobre las estrategias, debe considerar el rol
efectivo y/o potencial que pueden acabar jugando los terceros durante el pro-
ceso de negociacion.

Ahora bien, el anélisis de los terceros no se agota en la definicién de una es-
trategia de corte preventivo ("Si se convierten en actores, entonces yo haré...");
también hay posibilidades de usar a los terceros proactivamente, disefiar una
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estrategia encaminada a su incorporacién en el proceso conflictivo, ya sea
manteniéndolos como terceros o como actores. Este altimo tipo de estrategia

recibe el nombre de triangulaciéon del conflicto.

A veces, los conflictos bipartitos estdn excesivamente predispuestos para la bi-
polarizacién de dicho conflicto; 1a no existencia de una tercera posicion augu-
ra una mesa de negociaciéon con posiciones muy encontradas. En estos casos,
podemos prever este escenario y disefiar estrategias encaminadas a hacer par-
ticipes del proceso a algunos terceros que mantengan, con su posicién, una
perspectiva menos bipolar del conflicto. En este sentido, es bueno que un hi-
jo que observe con antelacion el surgimiento de un conflicto con su padre,
disefie estrategias para incorporar a la madre en la interacciéon. No siempre
estas estrategias estdn encaminadas a conformar una coalicién con el nuevo
participante. A veces, se trata simplemente de asegurar con su incorporaciéon
la subsistencia de una tercera via.

4.1.4. Ratificaciones del decisor

Una propuesta de acuerdo en una negociacion requiere, salvo que estemos
trabajando en el plano de una via exploratoria (proceso de exploracién de las
bases sobre las que cabe sustentar una oferta o un acuerdo en la negociacion),
la identificacién de las ratificaciones posibles que seran necesarias a los efectos
de una concrecion de la oferta que hemos realizado. Si para que la propuesta
de acuerdo funcione es necesario la ratificacion por parte de una persona, que
puede no jugar el rol de actor o de tercero, es importante que estratégicamente
haya habido una prevision de los posibles inconvenientes que pueden generar
esta ratificacion. Puede ser desastroso, en una mesa de negociacioén, que un
potencial acuerdo obtenido por las partes caiga por la excesiva confianza o
la falta de previsiéon de aquel que deberia haber asegurado las ratificaciones

pertinentes.

Ejemplo

Un ejemplo paradigmatico de estas ratificaciones es el que se da en la relacién entre un
negociador y su cliente. Es un verdadero problema avanzar, negocialmente hablando,
sobre una posible solucién sin saber cual sera la respuesta del cliente ante esta propuesta.
Si, una vez hemos conseguido la conformidad de la otra parte, resulta que nuestro cliente
se opone o no ratifica los términos del acuerdo, habremos perdido autoridad en la mesa de
negociacion frente al otro negociador. También, la ratificacién puede darse en referencia
a terceros. Por ejemplo, si mi oferta incluye el alquiler de un inmueble, que no es mio,
deberia ratificar previamente la disponibilidad del mismo o, en todo caso, advertir al otro
negociador de que falta dicha ratificacién.

Es cierto que determinados negociadores suelen usar la ausencia de ratifica-
cién como una tactica que les permite mejorar sus posibilidades frente al otro
negociador:

Ejemplo

"Yo estoy totalmente de acuerdo con la propuesta. Lo que ocurre es que ahora tengo que
convencer a mi cliente de lo buena que es."
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En estos casos, el negociador cuenta con las ratificaciones necesarias pero in-
tenta mejorar el acuerdo a su favor construyendo un impedimento en la figura
de su cliente. Este tipo de tacticas pueden ser un arma de doble filo frente al
otro negociador. Si aquel que es objeto de la tactica dilatoria responde ponien-
do de manifiesto la falta de poder del negociador y propiciando la presencia
de aquellos actores que, efectivamente, pueden tomar decisiones ("que venga

su cliente"), el negociador que us6 la tactica puede encontrarse en un aprieto.

4.1.5. Repeticiones

Saber qué posibilidades tenemos para mantener la interacciéon con los otros
negociadores es un elemento fundamental de toda estrategia. Quizas una for-
ma de entender en toda su extension la trascendencia que tiene el calculo de
las repeticiones sea ver el problema desde el punto de vista de un juego que
ha sido objeto de multiples usos en el ambito de la negociacién: el dilema
de los prisioneros.

Ay B son dos prisioneros a los que el comisario les presenta por separado
las siguientes opciones; si acusa a su comparfiero y su comparfiero no le acusa,
entonces, por haber cooperado con la policia, se le dejara libre, mientras que
el compafiero serda condenado a diez afios de prision. Si, por el contrario, es el
compafiero el que acusa y el otro no lo hace, serd el compaiiero el que quede
libre. Si ambos se acusan mutuamente, los dos seran condenados a cinco afnos
de prision. Finalmente, si ninguno acusa al otro, s6lo serdn condenados a dos

afios cada uno. La matriz de este juego seria la siguiente:

Acusar No acusar
Acusar 5 10
5 0
No acusar 0 2
10 2

Ciertamente, cada uno de los jugadores tiene un petfil de acciones preferido
que no es el coordinado con su compafiero. Por ejemplo, A prefiere quedar
libre (0), mientras que su compafiero va a la carcel (10), a tener que pasar
dos o cinco afios en prisién al coordinar sus conductas. En este sentido, la
ordenacion de perfiles para el jugador A seria: (0,10), (2,2), (5,5) y (10,0) bajo
el criterio de minimizar el nimero de afios. Ahora bien, la ordenacién de los
perfiles, por parte del jugador B, es simétrica a la del jugador A, pero con la
libertad para él y los 10 afios para A. Esto es (10,0), (2,2), (5,5) y (0,10). La
primera de A es la altima para B y la altima de A es la primera para B. Pero los
dos estan de acuerdo en que (2,2) es mejor que (5,5). Sin embargo, este juego
produce, desde el punto de vista de la estrategia individual, una situacién que
conduce a ambos jugadores al perfil (5,5) en vez de al (2,2).
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El punto relevante de este juego es que, incluso si se permitiese que las par-
tes establecieran acuerdos sobre sus decisiones (cooperar), se mantendrian los
incentivos para romper cualquier posible acuerdo de cooperacion, es decir,
siempre hay un incentivo para desviarse de un acuerdo para confluir en un

petfil como (2-2).

Sin embargo, en el dilema de los prisioneros hay posibilidades cooperativas
que surgen cuando se toma en consideracion la cuestion de las veces que va-

mos a jugar a este juego. Basicamente, tenemos tres posibilidades:

1) Juegos de una tirada,
2) juegos de multiples tiradas finitas, y
3) juegos de maultiples tiradas infinitas.

1) Juegos de una tirada. Un juego es de una tirada cuando los actores sdlo
interactuardn una vez. La principal caracteristica de estos juegos es que los
actores, una vez hecho su movimiento, carecen de cualquier posibilidad de
responder al movimiento del otro actor. En este contexto, pareciera que si los
actores juegan una sola vez al dilema del prisionero, la Ginica respuesta estra-
tégicamente correcta que pueden realizar es la de acusar a su comparfiero por la
comision del crimen. Sea porque intentamos engafiar al otro para sacar parti-
do sabiendo que una vez se hagan efectivos los pagos, no tendra posibilidad de
castigarnos por nuestra defeccion, o sea porque tememos que él intente apro-
vecharse de la imposibilidad de respuesta, pareciera que el tnico movimiento
que les queda a los jugares es el de no cooperar con sus comparieros, esto es,
acusarlos de la comision del delito.

2) Juegos de tiradas finitas. A veces, los jugadores conocen de antemano la
cantidad de tiradas que les correspondera: "Sé que jugaré cuatro veces y des-
pués se terminara el juego". En estos casos, pareciera que es posible el disefio de
una estrategia cooperativa (no acusar al comparero), teniendo en considera-

cién que si él no coopera habré atin posibilidades de responder a la defeccién.

Supongamos por un momento que tenemos un juego de dilema del prisionero
que incluye cuatro tiradas. Admitamos, dado que estamos en el disefio estra-
tégico, que hemos de tomar decisiones para los cuatro movimientos antes de
empezar a jugar el juego. En la planilla de respuesta de jugada, comenzamos
pensando el problema en los siguientes términos: dado que aceptamos que la
cooperacion conjunta (no acusar-no acusar) produce un mejor resultado para
los dos —(2,2) es mejor que (5,5)—-, y dado que asumimos que, a diferencia del
caso anterior, si el otro actor intentase engafiarnos ain tendriamos tres mo-
vimientos mas para castigarlo, tomamos la decisién de comenzar el juego no
acusando al otro, esto es, cooperando con él.
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Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A No acuso

Llegado este punto, caben dos opciones; que (B) ACUSE y entonces responderé
ACUSANDO en la segunda tirada, o que (B) NO ACUSE y seguiremos coope-
rando mejorando nuestros resultados en el juego (2/2 en vez de 5/5). Dado que
no hay ninguna razén para suponer que €l esta haciendo un célculo estratégi-
co distinto al mio, los argumentos que me sirvieron para decidir NO ACUSAR
pueden ser directamente atribuibles a él.

Argumentos de tornillo

Uno podria pensar, en estos casos, que si él sabe que yo razonaré de esta manera, en-
tonces tiene sentido que él me acuse. El problema de este tipo de argumentos, llamados
argumentos de tornillo (él sabe que yo sé y por tanto actio de otra manera), es que
funcionan de igual manera para las dos partes; si él sabe que yo razono de esta manera
y cambia su decisién porque lo sabe, entonces, como yo sé lo que €l sabe cambiaré mi
decisién, y asi sucesivamente. Esto parece indicar que los argumentos de tornillo carecen
de cualquier valia para tomar una decision estratégica en la medida en que siempre pue-
den ser llevados a un nivel superior.

Si esto es asi, puedo asumir que, estratégicamente, él realizard el mismo mo-
vimiento que yo he decidido hacer y en base a los mismos argumentos:

Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A No acuso

B No acuso

Tanto en la tirada 2 como en la tirada 3 tiene sentido mantener el tipo de
argumento en virtud del cual decidimos no acusar al otro de la comision del

delito. Consecuentemente, estariamos en un calculo como el siguiente:

Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A No acuso | No acuso | No acuso

B No acuso | No acuso | No acuso

Ahora nos encontramos ante la Gltima de las tiradas del juego. El problema
principal de esta tirada es que el argumento en virtud del cual hemos decidido
"no acusar" no puede ser usado en este caso. Recordemos que la idea era: no
acuso porque si €l me acusa, tengo la posibilidad de castigarlo en la siguiente
jugada. Pero, en la tirada 4, no hay siguiente jugada. Y aqui el argumento
cambia: sea porque queremos intentar en el Gltimo momento sacar ventaja de
la interaccién en la confianza de que él no tendra capacidad de respuesta, o sea
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porque tememos que él intente sacar ventaja en la altima tirada y aprovecharse
de nuestra decision de no acusar, pareciera que la mejor decision para la tirada
4 es la de ACUSARLO.

Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A No acuso | No acuso | No acuso Acuso

B No acuso | No acuso | No acuso

Pero, esta decision parece empezar a desarmar toda la estrategia del juego que
hemos decidido llevar a cabo. Si él sabe que en la tirada 4 la respuesta estra-
tégica apunta a acusarlo, por qué no va a intentar sacar ventaja en la tirada
3. O en un argumento similar, si en la tirada 4 la mejor respuesta es acusar-
lo, no hay posibilidad de sancién cuando estemos en la tirada 3 (ya sabemos
qué pasara en la 4). Por lo tanto, pareciera que conviene corregir la tirada 3,
de forma tal que, ya sea para protegernos de la falta de sancién en la tirada
4, o para intentar sacar partido en la propia tirada 3, lo mejor seria acusarlo
también en esa tirada.

Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A No acuso | No acuso Acuso Acuso

B No acuso | No acuso

Ahora bien, el mismo argumento que nos condujo a corregir la tirada 3 en
base a la definicién de la tirada 4, nos lleva a revisar la tirada 2 en base a la
decision de la tirada 3. Y asi hasta llegar a la tirada 1.

Tirada 1 Tirada 2 Tirada 3 Tirada 4

A Acuso Acuso Acuso Acuso

La idea, en este caso, es que si los actores saben cuando termina el juego la
estrategia correcta es acusarse, esto es, no cooperar entre ellos.

3) Juegos de tiradas infinitas. Un juego es de tirada infinita cuando los juga-
dores no saben las veces que jugaran al juego.

Pues bien, parece que la posibilidad de que dos actores que estan interactuando
en un juego como el del dilema del prisionero cooperen entre si (no acusar-no
acusar) radica en el desconocimiento acerca del momento en que el juego

terminara.

Nocion de infinitud

La nocién de infinitud hace re-
ferencia a un problema epis-
temoldgico: no saben cuando
terminara. Pero no a un pro-
blema ontolégico: saben que
el juego no terminara nunca.
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Cuando los actores saben que el juego se acaba, no tiene sentido estra-
tégicamente hablando seguir cooperando con el otro.

Si tomamos ahora en cuenta estas consideraciones, sera mas facil entender la

trascendencia del anélisis de la repeticion en el proceso negocial:

e Cuando las partes asuman que no habra otra oportunidad para interactuar,
tenderan a desarrollar comportamientos no cooperativos. Juego de una
tirada.

e Cuando las partes perciban que las interacciones se estan terminando y
que llega el momento en que finalizara la negociacion, se veran maés pre-
dispuestas a aceptar posiciones mas radicales en defensa de su posicion.

Juego de tiradas finitas.

e Es condicién necesaria, aunque no suficiente, del desarrollo de estrategias
cooperativas en la negociacion, la conviccién de que el juego continuaré
en el tiempo. Juego de tirada infinitas.

Es importante sefialar que la clave nuevamente es la percepcion de los actores
mas que la realidad. Si los actores creen que no volveran a jugar, entonces no
cooperaran.

Estratégicamente, esto debe ser tomado en consideracién para poder generar
una respuesta adecuada. Los buenos negociadores saben generar en los demas
la expectativa de que el juego continta y de que hay maés en la mesa de nego-
ciacion de lo que a simple vista pueda parecer.

4.1.6. Recursos compulsivos

Hemos visto, anteriormente, que no hay negociacion si los actores no estan
dispuestos a usar instrumentos compulsivos en el caso de que sean requeridos.
Por esta razén, un elemento fundamental de las decisiones estratégicas en los
procesos negociales es la identificacion de los recursos compulsivos con los
que cuento y de cuando estoy dispuesto a usarlos. En este apartado, nos cen-

traremos solo en el tema del andlisis estratégico del uso de las amenazas.

La idea del sujeto que emite una amenaza es la siguiente: una propuesta de
solucion para el conflicto en una negociacion tiene sentido para el otro en
tanto que el costo que para €l significard que se cumpla la amenaza es mayor

que el beneficio de rechazar la oferta que se le realiza.
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Ejemplo

Una de las partes en un conflicto le dice a la otra: "Si no aceptas pagarme ahora el 80% de
la deuda, exigiré el pago de intereses". El sujeto que emite la amenaza calcula que, para
el amenazado, el costo del pago de los intereses es mayor que el beneficio de no pagar
en ese momento el 80% de la deuda.

Lo relevante para entender el funcionamiento de este instrumento es que la
amenaza actila con independencia de las razones que puedan darse a favor de
la aceptacion de la propuesta.

Ejemplo

En este sentido, es irrelevante si el acreedor tiene buenos argumentos para cobrar ahora
el 80% de la deuda; se puede emitir una amenaza aunque no haya ninguna razén que
justifique o explique por qué hay que pagar esa cantidad de dinero.

Las amenazas tienen tres caracteristicas definitorias:

1) Han de ser creibles. Si la respuesta a la ausencia de cumplimiento de la
condicion no es creible para el otro negociador, entonces no estaremos frente

d una amenaza.

2) Han de ser publicas. No existen amenazas privadas en el sentido de que si

el sujeto amenazado no conoce la condicién impuesta no habrd amenaza.

3) Han de ser irreversibles. Si cuando emito una amenaza el otro actor con-
sidera que hay formas de lograr que no se cumpla con ella, aun a pesar de
que €l no realice la accién exigida, entonces no verd mi afirmacién como una

amenaza.

Cuando disefilamos una estrategia para una negociacién, es relevante reflexio-
nar sobre los recursos compulsivos con los que contamos. La pregunta del es-
tratega, en este caso, es cudndo y bajo qué circunstancias utilizaré las amena-
zas como una respuesta en la negociacion.

4.2. Las preguntas de la planificacion

Cita
"Si fallas al planear, estas planeando fallar."

Benjamin Franklin

Ya hemos visto que, cuando estamos preparando una negociacién, es necesa-
rio realizar una reflexion acerca de ciertos temas. Algunas cuestiones estan di-
rectamente relacionadas con las informaciones que hemos visto anteriormen-
te, pero también es necesario saber qué buscamos con estas informaciones.
Para ello, veremos a continuacion una serie de preguntas que parece relevante

hacerse cuando planificamos una negociacion.
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La planificacién puede ser pensada como un conjunto de decisiones que or-
denamos de forma tal que fundamenten un plan de accion estratégico. En este
sentido, todo proceso de planificacion esta relacionado inicialmente con dos

elementos:

1) Hacernos las preguntas correctas.

2) Tener la informacién y la claridad para poder contestarlas.

Ya hemos visto, en la primera parte de este apartado, las informaciones bésicas
requeridas para el disefio estratégico en negociacion. Podemos ver ahora las
preguntas relevantes en el proceso de planificacién. En mi opinioén, a efectos
meramente didacticos, podemos establecer tres grandes grupos de preguntas:

1) Las preguntas de qué
2) Las preguntas del quién
3) Las preguntas del como

Obviamente, estas no son todas las preguntas, pero incluyen un abanico im-
portante de cuestiones trascendentes para lo que sera el intercambio negocial.

4.2.1. Las preguntas del qué

Cuando comencemos a planificar una negociacion, es importante realizar una
reflexion profunda acerca del objetivo y de los objetos de este proceso. Enten-
der cuél es el tema del conflicto no es siempre una cuestion sencilla. Pero, al no
reflexionar sobre ello, damos por supuesto que ambas partes estan definiendo
el conflicto de la misma manera. Esta es una suposicién excesiva que puede

condicionar el éxito del proceso negocial.

Dentro de "las preguntas del qué", es importante distinguir entre aquellas que
estan referidas a mi o a mi cliente, y aquellas que estan relacionadas con el

otro o el cliente del otro.

Las preguntas referidas a mi son las siguientes:

a) ;Qué me pasara si no hay un acuerdo? La primera pregunta de todo nego-
ciador no es qué quiero conseguir, sino qué ocurrira si la negociacién fracasa.

S6lo desde esta perspectiva, podemos disefiar el proceso de negociacion.

b) ;(Qué valor le asigno al objeto u objetivo? También es importante refle-
xionar acerca del valor asignado al objetivo de la negociaciéon. Hay que evitar a
toda costa la vieja trampa del "deseo de la manzana prohibida". Muchas veces
basta que alguien nos prohiba algo, o que sepamos que hay otra persona que
lo quiere, para que sobrevaloremos la tenencia de ese objeto.
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¢) (Qué costes estoy dispuesto a soportar? Dado que, en el proceso de nego-
ciacion, el juego de los recursos compulsivos es relevante, toda planificacion
requeriria una reflexion acerca de hasta donde estamos dispuestos a aguantar
para conseguir este objetivo.

d) ;Qué costes estoy dispuesto a asumir por el uso de recursos? También es
importante cuestionarnos acerca de hasta déonde estamos dispuestos a llegar
para conseguir nuestro objetivo: ;hasta donde estoy dispuesto a presionar al

otro?

Una vez hemos reflexionado sobre nosotros, llega el momento de hacer esti-
maciones acerca de donde esté situado el otro. Las preguntas son las mismas,
pero en relacion al otro negociador:

a) ;/Qué le pasard al otro si no hay un acuerdo?

b) ;Qué valor, estimo, le asigna al objeto u objetivo la otra parte?
¢) {Qué costes estara dispuesto a soportar?

d) ;Qué costes estara dispuesto a asumir por el uso de recursos?

4.2.2. Las preguntas del quién

Si la comprensién de aquello que esta en juego en la interaccién negocial es
un tema importante, la cuestiébn acerca de quiénes estan en la relacién no lo
es menos. Este tipo de tematicas se agrupan bajo las denominadas preguntas
del quién. Y al igual que la otra vez, hemos de distinguir entre las preguntas
acerca de nosotros y las preguntas de ellos.

Las preguntas del quién referidas a nosotros serian las siguientes:

a) ;Cuales son nuestras tendencias conflictivas y nuestros botones rojos?
Es muy importante que, como negociadores, conozcamos cOmo somos y cOmo
reaccionamos en la negociacién. Entender bien qué cosas hacen que perdamos
los papeles en una negociacién nos ayudara a controlar mejor este tipo de
situaciones. En los préoximos apartados, veremos dos tipos de personalidades
problematicas en la negociacién, asi que, cuando analicemos esta cuestion,
recordad revisar si encajdis en alguna de ellas.

b) ;Como se pueden activar en esta negociacion? También es relevante ha-
cer una reflexion acerca de la negociacion en concreto. Saber que el tema X me
molesta o que el comportamiento Y no lo soporto puede ser relevante. Pero,
haber reflexionado sobre las posibilidades que hay de que el tema X aparezca
en esta negociaciéon o que el otro actor se comporte de forma Y, es muy im-
portante y nos ayudara a estar alerta.
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¢) ;Qué es lo mas duro que podemos oir? También es bueno ponerse en
el peor escenario posible. Estar preparado para escuchar ciertas cosas ayuda a
reaccionar con tranquilidad y, lo que es mas importante, a mostrar empatia
(comprender al otro aunque no estemos de acuerdo con €l) por el tipo de
comportamiento o por las cosas que el otro nos dice.

d) ;Qué elementos de mi personalidad pueden ser problematicos? Por ul-
timo, pensad en cémo sois vosotros, qué cosas de vuestra personalidad como
negociadores pueden resultar contraproducentes en esa negociacién o pueden

ser detonantes de una escalada destructiva dentro de la negociacién.

Y al igual que antes, es importante estimar como puede ser el negociador con
el que interactuaremos:

¢Cuales son las tendencias conflictivas y los botones rojos de la otra parte?
¢{Como se pueden activar en esta negociacion?
;Qué elementos de la personalidad del otro pueden ser problematicos?

4.2.3. Las preguntas del como

Por Gltimo, es importante realizar un conjunto de preguntas que estan rela-

cionadas con la cuestion del como. Estas preguntas son:

a) ;Como es mi historia? Una cuestion relevante es que todo conflicto tiene
detras una historia. Si esto es asi, cuando planifiquéis una negociacion, refle-
xionad sobre coOmo es esa historia. Hay que estar alerta; nadie sabe mejor que
uno mismo cémo engafiarse. Asi que intentad reflexionar de una manera no

comprometida sobre como habéis llegado hasta aqui.

b) ;Cuales son las ideas clave que pretendo explicar? Es coman que la gente
no tenga dudas acerca de lo que quiere que le quede claro al otro actor. Pero,
también es comin que, por eso mismo, obviemos una reflexién acerca de lo
que pretendo explicarle. Pensar sobre esto nos ayudard a ordenar nuestros dis-

cursos en la negociacion.

c¢) (Cuales son los elementos de los que no estamos seguros? También puede
ocurrir que haya elementos de nuestra historia, de nuestras pretensiones o
de nuestras preferencias, respecto de los cuales no estemos seguros. Por eso,
tener en cuenta estos elementos nos ayudard a definir con mayor precision en
qué temas pondremos el acento y en cudles cabe buscar mayor informacién o
testar con la otra parte la forma en que nosotros creemos que son. Este ultimo
punto conduce a dos preguntas vinculadas con la inseguridad: ;jnecesitamos
mas informacién?; y jcomo podemos conseguirla?
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d) ;Cémo lograré explicarsela? Podemos tener claro qué queremos decir, pe-
ro si no reflexionamos sobre como lo diremos nos podemos enfrascar en un
intercambio poco productivo en la negociacion. Por eso, es tan relevante la

reflexion sobre el tema como el analisis de la forma en que lo presentaremos.

e) ;Como comprobaré que entendié mi historia? Por ultimo, también es
importante que se analice la forma en que se comprobara que la otra parte
entendié correctamente lo que se estd intentando transmitir. Esto también
requiere de una reflexién, porque no basta con decir y saber como decir; hay

que pensar en como lo entendi6 el otro en el proceso negocial.

Y, una vez mas, pensad de manera estimativa como sera la accién del otro:

a) ;Como es la historia del otro?
b) ;Coémo logaré entenderla?
¢) (Como mostraré que para mi es importante entenderla?

Lecturas recomendadas
R. Entelman (2001). Teoria de conflictos. Hacia un nuevo paradigma. Barcelona: Gedisa.

R. Lewicki; D. M. Saunders; J. W. Minton (1999). Negotiation. Boston: McGraw-Hill.

H. Mintzberg; B. Ahlstrand; J. Lampel (1999). Safari a la estrategia. Barcelona: Granica.
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5. Marcos de referencia

Hasta aqui, hemos visto algunos elementos fundamentales para comprender
la dindmica negocial. Sabemos ya qué es un conflicto y cémo funciona, hemos
estudiado el concepto de negociacién y de la negociabilidad de un conflicto.
También sabemos como empezar a disefiar una estrategia en negociacion. Pe-
ro, cuando empecemos a implementar nuestra estrategia, es muy probable que
haya una serie de elementos que condicionan la forma en que desarrollemos
nuestros primeros pasos en el proceso de negociacion. Este conjunto de ele-
mentos puede ser muy amplio, pero hay dos de ellos que tienen una especial
trascendencia porque suelen llevar a los negociadores a callejones sin salida
incluso en situaciones que son, de entrada, negociables. Nos estamos refirien-
do alos denominados marcos de referenciay a la cuestion de la personalidad
de los negociadores. En este apartado, nos dedicaremos a analizar la primera
de estas cuestiones y en el siguiente encararemos el tema de las personalidades.

5.1. ;Qué son los marcos de referencia?

Como sabemos, todo proceso negocial se desarrolla en el contexto de un con-
flicto; la negociacion es un método de resolucion de conflictos. En este senti-
do, toda negociaciéon implica un conjunto de decisiones que hemos de tomar
en relacion al conflicto y a su resoluciéon. Algunas de estas decisiones las toma-
mos en el proceso de disefio estratégico a partir de la informacion recapitulada
(ved apartado IV); otras las tomamos durante el proceso de negociacion.

Una forma paralela de pensar esta cuestion es ver el conflicto como un pro-
blema y el proceso de negociacién como un proceso de toma de decisiones

para su resolucién.

Ahora bien, en todo proceso de decision (incluido el proceso de negociacion)
existe una serie de presupuestos, prejuicios, paradigmas, puntos de vista—en
adelante, marcos de referencia— que condicionan la forma en que tomamos
estas decisiones.

Lo importante de todos estos elementos es que:

e Determinan la forma en que tomamos las decisiones al hacernos ver el
conflicto (problema) de una manera determinada.

e Suelen estar presupuestos, por lo que influyen en nuestras decisiones de

una forma inconsciente (casi o totalmente).



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 62

Aspectos basicos de los procesos negociales

Los marcos de referencia hacen que definamos el conflicto de una manera de-
terminada. Pero, al definir el conflicto en estos términos, también se condicio-
nan las decisiones del proceso de planificacion y las decisiones que tomamos
durante el intercambio negocial. Ademds, como estos marcos funcionan en el
plano de la inconsciencia, no es sencillo que alguien los reconozca cuando va
a negociar o cuando estd negociando, ni es sencillo lograr que otros tomen

conciencia de ellos.

Todos tenemos incorporados estos presupuestos que condicionan, de una ma-
nera importante, la forma en que vemos, entendemos y decidimos en los pro-
cesos de negociacion. Es maés, dos o mds personas implicadas en la misma si-
tuacion o en el mismo problema complejo lo ven, o lo pueden ver, de forma
diferente segin los marcos de referencia de cada uno de ellos.

Como los marcos influyen en la definicién de nuestros objetivos, y és-
tos a su vez condicionan la seleccion de estrategias (que a su vez condi-
cionan la planificacién), los marcos condicionan de una manera muy
especial el proceso negocial.

Entender
el
proceso

@ @

/ Objetivos )
A

Es importante mostrar que los marcos de referencia no sélo afectan a la estra-
tegia, sino que al condicionar nuestros objetivos condicionan todo el proceso

de planificaciéon y de toma de decisiones.

Ahora bien, cuando nos cuestionamos acerca de qué son los marcos de refe-

rencia, podemos encontrar tres caracterizaciones diferentes:

1) Como errores en el procesamiento de informacion.
2) Como categorias de la experiencia o maximas de experiencia.

3) Como temas a desarrollar.
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Estas tres concepciones no son incompatibles en el sentido de que, en un pro-
ceso negocial, un mismo actor puede desarrollar los tres tipos de marcos de

referencia.

5.2. Los marcos de referencia como errores en el procesamiento

de informacion

La toma de decisiones en cualquier ambito, también en el conflicto y en la
negociacion, es un proceso complejo. Por esta razon, el ser humano ha gene-
rado una serie de atajos (conjunto de reglas) encaminados a simplificar esta
complejidad. Sin embargo, estos atajos pueden convertirse en prejuicios o
tendencias que usamos de forma total o parcialmente inconsciente.

Lo més importante de estos atajos es que normalmente conducen a los ne-
gociadores (a los decisores) a tomar decisiones que son subOptimas o incluso
irracionales. Veamos un ejemplo del efecto negativo de este tipo de atajos.

Ejemplo

Suponed que estais en una relojeria, dispuestos a comprar un reloj que cuesta 70 euros.
Mientras esperdis que os atiendan, una amiga se os acerca y os dice que ha visto un reloj
idéntico a 40 euros en otra relojeria que estd dos calles mas alla. El servicio posventa
y la fiabilidad de la otra relojeria son iguales a las del establecimiento en el que estais.
¢Recorreriais esas dos calles para ahorraros 30 euros?

Suponed ahora que estdis en una tienda, dispuestos a comprar una cimara que cuesta 900
euros. Mientras esperais que os atiendan, una amiga se os acerca y os dice que ha visto
una camara idéntica a 870 euros en otra tienda que esta dos calles mas alla. El servicio
posventa y la fiabilidad de la otra tienda son iguales a las del establecimiento en el que
estdis. jRecorreriais esas dos calles para ahorraros 30 euros?

En los experimentos realizados sobre estos ejemplos, el porcentaje de encuestados que
estaba dispuesto a recorrer las calles en el primer ejemplo (90%) fue sustancialmente
superior al porcentaje de los que irian en el segundo ejemplo (50%).

Una buena razén es que 30 euros de rebaja en un reloj de 70 es un buen negocio, y 30
euros menos en una camara de 900 no lo es tanto.

Sin embargo, aqui hay algo irracional en el proceso decisional:

"Al evaluar la disposicion a recorrer dos calles, uno enmarca las opciones en los términos
del porcentaje del descuento. En lugar de considerar si el porcentaje de descuento justifica
que nos dirijamos al otro negocio, lo que debemos calcular es si el ahorro obtenido resulta
mayor que el valor del tiempo adicional que se espera invertir. Entonces, si un ahorro
de 30 ddlares justifica caminar dos calles para comprar el reloj, también justifica que se
camine para comprar la cimara."

Bazerman y Neale (1993, pag. 58).

El efecto negativo que produce tomar decisiones en una negociacién en base
a la comparacion entre la concesién (30 euros) y el total del acuerdo (900 o 70
euros) es el resultado de un marco de referencia que funciona como un atajo

a la hora de elegir qué hacer.

Lectura recomendada

Ejemplo extraido de Bazer-
man y Neale (1993), La nego-
ciacion racional en un mundo
irracional. Barcelona: Paidos.
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;Cudl de estas dos lineas os parece mas grande, la linea A o la B?

Si esto es asi, entonces siempre que negociéis, tened en cuenta la distincion

entre:

e El valor de uno de los atributos del acuerdo.
e El valor del acuerdo mismo.

e El valor comparativo entre estos dos conceptos.

Si no distinguis entre ellos, podéis llevaros una sorpresa o ser uso de la estrate-
gia del otro negociador. Veamos con mayor detalle otras formas de afectacion

de estos marcos de referencia en la negociacion.

5.2.1. Ejemplos de afectacion por los marcos de referencia

La propuesta de Richard Thaler tiende a mostrar que, bajo ciertas condiciones
(el marco de la decisién), el cadlculo mental de los sujetos y, consecuentemente,
sus conductas inducen a los individuos a violar ciertos principios econémicos
bésicos. Para analizar esto, considerad los tres siguientes ejemplos:

Ejemplo primero

El Sr. y la Sra. X fueron a un viaje para pescar. Pescaron un salmén. Envasaron el salmén
al vacio y lo enviaron via aérea a su casa. El paquete se perdi6é y la compaiiia aérea los
indemniz6 con 300 euros. La pareja tomo el dinero y se fueron a cenar, gastandose 225
euros. Nunca antes habian gastado esa cantidad de dinero en una cena.

La misma pareja no se hubiera gastado ese dinero en una cena si lo que hubiese
ocurrido es que a uno de ellos le hubiesen aumentado el sueldo en 150 euros

mensuales.

El principio que aqui se vulnera es el denominado principio de fungibilidad,
segun el cual, el valor del dinero no esta relacionado con jcémo lo consegui? o

con otras etiquetas (por ejemplo, 100 ddlares no valen mas en este momento

Lectura recomendada

Lo que sigue en este aparta-
do ha sido elaborado a partir
del articulo de Richard Tha-
ler "Mental accounting and
consumer Choice" (1985, ve-
rano). Marketing Science (vol.
4, nam. 3, pags. 199-214).
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que su equivalente en euros). Pero, en este caso, precisamente la caracteriza-
cién de la ganancia como inesperada hace que automaticamente (marco de

referencia) estemos dispuestos a gastarla con mayor facilidad.

Ejemplo segundo

Le regalamos a un sujeto 1.000 euros y le decimos que, en una segunda fase, tiene que
elegir entre dos premios adicionales:

a) 500 euros mas, seguros.
b) 1.000 euros mas, pero con una probabilidad del 50%.

Casi todo el mundo prefiere los 500 euros adicionales y se asegura 1.500 en total.

En un segundo experimento, regalamos a un sujeto 2.000 euros y le decimos que, en una
segunda fase, tiene que escoger entre dos multas, que se restaran de sus 2.000 euros:

a) perder 500 euros, seguro;
b) perder 1.000 euros, con una probabilidad del 50%.

Casi todo el mundo se inclina ahora por la segunda alternativa, porque se resiste a perder
con seguridad 500 de sus 2000 euros.

Este par de elecciones resulta paradéjico, porque en ambos casos se esta dando

a elegir entre lo mismo:

a) 1.500 euros, seguros; o
b) 1.000 euros con probabilidad del 50%.

Esto parece indicar que, cuando se utiliza un marco de referencia de ganan-
cias, la gente suele ser precavida. Por el contrario, cuando el marco de refe-
rencia hace alusién a las pérdidas, estan en cambio dispuestas a jugarsela.

Ejemplo tercero

El Sr. X espera un bono de Navidad de 300 euros. Y efectivamente, llegada la fecha, recibe
dicha cantidad. Una semana después, recibe una nota en la que se le informa que ha
habido en un error en el célculo del bono y que debe devolver 50 euros.

Por el contrario, un compariero del Sr. X le ocurri6 algo distinto. Le informaron también
de que recibiria un bono de Navidad por 300 euros y, sin embargo, el cheque que recibié
es de 250 euros.

¢Quién creéis que se siente mas afectado por el error? Probablemente, todos identificare-
mos que es el St. X el que se sentird mas afectado, porque tiene que devolver lo que ya
considerd suyo. Pero esto vuelve a plantear problemas, porque en términos absolutos los
dos estan en la misma situacion.

Lo que muestran, segin Thaler, estos y otros ejemplos es que:

La gente parece responder mejor a los cambios que percibe que a los

niveles absolutos, lo cual condiciona sus decisiones.

Dicho de otra manera, en la negociacién (como en cualquier otra decision),
hay ciertas percepciones que condicionan la forma en que pensamos los pro-

blemas y que hacen que respondamos de una manera "curiosa".
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5.2.2. Marcos de referencia y funcion de valor de las ofertas

A partir de esta consideracion, es posible concretar dos tipos de incidencias de
los marcos de referencia en una posible funcién de valor en la negociacién
(una funcién de valor relaciona los item con la valoracién que hacen los indi-
viduos que tienen que tomar una decisién; en la negociacién, la funcién de
valor de un negociador es aquella que relaciona una propuesta (oferta, conce-
sion, reclamo, etcétera) con la valoracidén que el otro negociador hara de ella).

Estas dos consideraciones son las siguientes:

1) La valoracién que los individuos hacen de las cantidades en una negocia-
cion es cardinal y no ordinal (la diferencia entre conseguir 10 y conseguir 20
puede parecer para un negociador mayor que la diferencia entre conseguir 110
y conseguir 120).

2) Las personas, generalmente, piden mas por vender algo que es suyo que por
comprar el mismo objeto que no es suyo, o dicho de otra manera, pedimos
mucho mas por desprendernos de algo que ya tenemos (pérdida) que lo que
estariamos dispuestos a pagar por adquirirlo (ganancia). Este supuesto recibe
en negociacion el nombre de efecto de la dote.

Podemos expresar estas relaciones de la siguiente manera:
Mas vale pajaro en mano...
En materia de ganancias, el valor marginal —el que atribuimos a cada nueva

unidad- es cada vez menor. Por eso, en materia de ganancias somos amarretes,

y preferimos una ganancia cierta a otra mayor pero hipotética.
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Pareciera que, en virtud de nuestros marcos de referencia, nuestra valoracion
de las ganancias no es siempre lineal; en algdn momento, la valoraciéon que
hacemos de una ganancia en una negociacién disminuye. Por eso, la valora-

cion de las ganancias no se representa por una linea recta, sino por una curva.

De perdidos al rio...

En materia de pérdidas, ocurre algo parecido: su impacto marginal es cada vez
menor. Por eso, no nos importa arriesgarnos a sufrir grandes pérdidas si con
ello evitamos una pérdida menor pero cierta. De esta manera, en las pérdidas

nuestra animadversion al riesgo se reduce considerablemente.

Pareciera que, en virtud de nuestros marcos de referencia, nuestra valoracién
de las pérdidas también disminuye. Por eso, la valoracién de la pérdida no se

representa por una linea recta, sino por una curva.

Este discurso de los marcos de referencia y la funcion de utilidad es relevante

para los negociadores, al menos, en dos niveles:

1) Construcciéon de una oferta

En el primero, nos ayuda a comprender la trascendencia de la forma en que
presentamos nuestras ofertas o propuestas. Una buena oferta en términos ab-
solutos puede ser resistida por la otra parte, simplemente, porque no se ha
tenido en cuenta el marco de referencia en términos de los atajos de toma
decisiones de la otra parte. A partir de aqui, se pueden considerar cuatro reglas

que son importantes a la hora de construir las ofertas:
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Regla primera: si el objeto de la negociacion implica un incremento de las
ganancias para la otra parte, entonces es aconsejable que la presente de forma
segregada; esto es, distribuyéndola entre una pluralidad de entradas o atribu-
tos.

Regla segunda: si la negociacion gira en torno a un incremento de las pérdi-
das para la otra parte, entonces es preferible presentarla de forma integrada;

esto es, unificada desde una pluralidad de entradas o atributos.

Ahora bien, en una negociacion, por la influencia de los marcos de referencia,
no es lo mismo un aumento de las pérdidas (pierdo mas) que una reduccién
de las ganancias (gano menos). Por esta razon, necesitamos dos reglas mas.

Regla tercera: si es el caso de que el objeto de la negociacién es un decreci-
miento de las ganancias para la otra parte, parece méas adecuado presentarla
de forma integrada; esto es, unificada a partir de una pluralidad de entradas
o atributos.

Regla cuarta: si, finalmente, es el caso en que se trata de una pequeiia reduc-
cion en las pérdidas para la otra parte, deberiamos presentarla de forma segre-
gada; esto es, diversificada a partir de una pluralidad de entradas o atributos.

Es importante tener en cuenta lo siguiente: estas reglas no hacen mejor una
oferta en una mesa de negociacion; simplemente, evitan que los marcos de
referencia condicionen la aceptabilidad de la propuesta. No es el regalo lo que

esta en juego, sino su envoltorio.

2) Tactica y contra-tactica

Un segundo plano en el que este tipo de desarrollos es importante es el referido
a cierto tipo de tacticas que pueden ser utilizadas durante la negociacién. Dado
que dedicaremos un apartado entero a este tema, no diremos nada mas aqui

sobre esta cuestion.

Podemos resumir lo que hasta aqui hemos visto en relacién a esta primera
concepcion de los marcos de referencia de la siguiente manera:

Definicion Prejuicios asociados con las decisiones
Naturaleza Percepciones estables
Ubicacion En el individuo
Tiempo Previo al proceso
Manifestacion En las decisiones
Superacion Correccién de los prejuicios
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5.3. Los marcos de referencia como maximas de experiencia

En esta segunda concepcion, los marcos de referencia son vistos como expe-
riencias de las partes (los negociadores) que éstos traen a la situacion particular
en la que estan negociando.

La distincién entre lo que consideramos importante y lo que no, en un con-
flicto, configura nuestras expectativas acerca de como sera el desarrollo de un
proceso negocial; 1o que vemos, lo que pedimos, lo que ignoramos o lo que
rechazamos esta relacionado con esta distincion. Pero, muchas veces, nuestras
experiencias, en negociaciones anteriores o en situaciones similares, determi-
nan aquello que valoramos como importante. Estas experiencias acaban con-
formando una serie de maximas de experiencia que funcionan como pau-
tas interpretativas para darle sentido a la negociacién; ;quién es?, ;como es?,
¢qué quiere?, ;por qué discute?, ;como lo haré? y otras preguntas son contes-
tadas a partir de esas maximas de experiencia.

En general, en esta segunda concepcién se suelen identificar siete tipos dife-
rentes de marcos de referencia que las partes pueden usar en un conflicto:

e Sustantivos

e Perdedor-ganador
e De caracterizaciéon
e De resultado

e De aspiraciones

* De proceso

e Probatorios

Marcos de referencia sustantivos

Los marcos de referencia sustantivos estan relacionados con aquello sobre lo
que versa el conflicto. Responden a la pregunta: ;de qué se trata este con-

flicto?

Ejemplo

Juan ha vivido en los Gltimos afios los divorcios traumaticos de dos amigos. Cada uno de
ellos le ha expresado que el problema fue la cuestién econémica. Ahora que esta nego-
ciando su propio divorcio, asume que se trata de una negociacién por un objeto tangible
(dinero) e interpreta cualquier accién de la otra parte de corte emotivo o valorativo en
términos estrictamente de reclamos econémicos.

Marcos de referencia perdedor-ganador

Los marcos de referencia perdedor-ganador estan relacionados con el riesgo
que las partes asignan a cada elemento. Responden a las preguntas: ;qué gano?
y (qué pierdo?
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Ejemplo

Maria es una empresaria a la que le ha costado mucho ascender en la empresa en la que
estd trabajando. Esta convencida de que su condicién de mujer le ha jugado en contra
durante todos estos afios. Acaba de recibir una carta en la que se le informa que se rescin-
dira su contrato y estd preparando la negociacién para establecer la indemnizacién que
le pagara la empresa. Maria considera que cualquier acuerdo ha de incluir su valoracion
de los afios de lucha dentro de la empresa por su condiciéon de mujer. Cualquier otro
resultado serfa considerado una pérdida para ella.

Marcos de referencia de caracterizacion

Los marcos de referencia de caracterizacién estan relacionados con como las
partes ven al otro o a los otros en el conflicto. Responden a la pregunta: ;coOmo
es él/ella?

Ejemplo

Javier es uno de los enlaces sindicales de su empresa. Estd acostumbrado a bregar con los
empresarios que, segiin su experiencia, intentan siempre imponer en las negociaciones
laborales sus propios intereses. Ha aprehendido a ser agresivo en su trabajo para evitar
que se aprovechen de él. Ahora estd a punto de negociar la compra de un automoévil de
segunda mano y ha decidido empezar haciendo una oferta fuerte porque ha asumido que
el vendedor intentara por todos los medios sacar partido de élI.

Marcos de referencia de resultado

Los marcos de referencia de resultados estan relacionados con cudl es la pre-
disposicion de las partes para conseguir un determinado resultado. Responden
a la pregunta: ;qué resultado deseo conseguir?

Ejemplo

Gabriela hace seis afios que se desenvuelve como jefe de compras de una multinacional.
Durante los tltimos cuatro afios, han tenido como proveedor de uno de sus productos a
la misma empresa. Recientemente, esta empresa ha cerrado, y Gabriela tiene que buscar
un nuevo proveedor. La antigua empresa les entregaba con cada pedido un conjunto de
cajas de repuestos por si se rompia alguna. Gabriela asume que, como la otra empresa
hacia esto, el resultado de esta negociacion ha de incluir indefectiblemente el asunto de
las cajas de regalo.

Marcos de referencia de aspiraciones

Los marcos de referencia de aspiraciones estan relacionados con la predisposi-
cion de las partes para tomar en consideracion ciertas necesidades o intereses.
Responden a la pregunta: ;qué intereses o necesidades son aceptables?

Ejemplo

Juan ha sido recientemente nombrado jefe del departamento de contratacién de una
gran empresa. Comenz6 desde abajo y ha ido escalando en los diferentes puestos hasta
llegar a éste. Durante todos estos afios, ha hecho muchos sacrificios para progresar. Entre
ellos, ha pasado muchos sdbados por la mafiana trabajando. Juan se ha reunido con otros
trabajadores de la empresa para negociar varias cuestiones vinculadas con los contratos.
El momento més 4lgido de la negociacién ha sido cuando algunos trabajadores se han
negado a realizar tareas los sdbados. Juan considera que proponer esto en la negociacién
es a todas luces inadmisible.
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Marcos de referencia de proceso

Los marcos de referencia del proceso estan relacionados con la relevancia que
las partes asignan al proceso. Responden a la pregunta: ;como hay que ha-

cerlo?

Ejemplo

Antonia esta intentando vender su coche. Hoy vendra un posible cliente para negociar el
precio de venta. Cuando tiene que pensar en el precio de salida, lo tinico que se le ocurre
es cargar al precio deseado el 20% y esperar que la contrapropuesta del cliente le permita
bajar lo minimo posible. Maria no sabe bien por qué hace esto; cree que es asi y recuerda
haberlo escuchado a diferentes comparfieros y amigos.

Marcos de referencia probatorios

Los marcos de referencia de las pruebas estan relacionados con la relevancia
que las partes asignan a las pruebas durante un proceso de negociacién. Res-
ponden a las preguntas: ;qué debes probar? y/o ;qué has probado?

Ejemplo

Miguel est4d negociando el régimen de alimentos de sus hijos en el divorcio, y desde el
principio, se ha mostrado, incluso con su propio abogado, muy agresivo con el uso de
dichos recursos. Aunque los abogados han ido poco a poco destrabando la situacion de
los costes de manutencion, Miguel exige que la otra parte traiga pruebas respecto de
estos posibles gastos. Para Miguel, su mujer siempre gasté mal, y estd convencido de que
volvera a hacerlo. El problema es que nadie tiene claro cémo se pueden probar dichos
gastos.

5.3.1. Afectacion al proceso negocial

Los marcos de referencia en este segundo sentido pueden plantear dificultades
importantes al proceso negocial, en virtud de diferentes consideraciones. En
lineas generales, esto puede producirse en base a tres tipos de problemas:

1) Un mismo actor/negociador puede usar simultdneamente una pluralidad
de marcos de referencia en una misma negociacién. Por ejemplo, puede com-
prender el objeto del conflicto de una manera determinada en virtud de sus
experiencias pasadas (sustantivo) y puede caracterizar al otro actor de una ma-

nera especifica por como fueron sus relaciones (caracterizacion).

Ejemplo

"Lo que quiero es que €l tenga a los chicos el menor tiempo posible porque seguro que
el quiere hacerme dafio. Yo me he portado bien con él siempre y ahora me lo paga de
esta manera. Creo que el mediador deberia ayudar a mis hijos porque aqui de lo que se
trata es de su felicidad".

2) Dos actores/negociadores pueden usar simultdneamente, y de forma pree-
minente para cada uno de ellos, diferentes marcos en un mismo proceso ne-
gocial.
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Ejemplo

Por ejemplo, para uno lo relevante en el conflicto es quién es el otro actor (caracteriza-
cién), mientras que para el otro lo relevante es qué aspira a conseguir en esa negociacion
(aspiracion):

Negociador 1: "Creo que aqui el problema es quién ha cometido el error y nos ha dejado
en esta situaciéon de deuda més que cémo vamos a hacer para pagarla".

Negociador 2: "é] dice eso porque no tiene nada que perder, ya que no ha puesto dinero
en este negocio".

3) Dos actores pueden estar usando el mismo marco de referencia pero con
contenidos diferentes.

Ejemplo

Por ejemplo, los dos parten de un marco de referencia sustantivo pero interpretan el
conflicto y su objeto de formas distintas.

Negociador 1: "El tema principal aqui es ver por qué hemos llegado a esta situaciéon de
crisis en la empresa".

Negociador 2: "Se equivoca; aqui estamos para ver si seguimos adelante o no con la em-
presa".

5.3.2. Marcos de referencia y tipologias

Por dltimo, es importante tener en cuenta tres cuestiones:

1) Ciertos tipos de conflictos condicionan los marcos de referencia y el con-
tenido de éstos. Por ejemplo, un conflicto por el salario tendera a potenciar
el uso de marcos de referencia de resultado. Por el contrario, un conflicto fa-
miliar por el régimen de visitas tenderd a potenciar los marcos de referencia
de caracterizacion. Esto esta relacionado con las cuestiones que se ponen en
juego en cada uno de estos tipos de conflictos.

2) Ciertos tipos de marcos de referencia tenderan a potenciar la consecucién
de ciertos tipos de acuerdos entre las partes. Por ejemplo, un marco de refe-
rencia de resultado o de ganancias-pérdidas tendera a potenciar los resultados
distributivos. Por el contrario, un marco de referencia de caracterizacién o

sustantivo tendera a generar resultados integrativos.

3) Muchas veces, identificar y entender los marcos de referencia en un con-
flicto o en una negociacién pasa por comprender la historia del conflicto.
Esto es asi porque cabe recordar que este tipo de marcos estd sustentado en la
experiencia de los actores o de los negociadores.

Tener la habilidad de revisar nuestros marcos de referencia nos permitira en-

tender mejor codmo es el proceso de negociaciéon y a dénde nos puede llevar.

Podemos resumir esta segunda concepcién de los marcos de referencia de la

siguiente manera:
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Definicion Esquemas interpretativos
Naturaleza Categorias ordenadas
Ubicacion En el individuo

Tiempo Previo al proceso

Manifestacion En la comunicacion

Superacion Cambio en las categorias

5.4. Los marcos de referencia como temas a desarrollar

Una de las caracteristicas definitorias de las dos concepciones anteriores es que
consideraban los marcos de referencia como presupuestos: éstos preexisten al
proceso negocial, y los actores/negociadores llegan al proceso con ellos incor-

porados.

La altima de las concepciones, precisamente, discrepa en este punto; los mar-
cos de referencia son constructos que se elaboran durante el proceso de nego-

ciacion del conflicto.

Todo proceso negocial implica una interaccién comunicacional entre los ac-
tores. Esta interaccion (conversacion) tiende a producir cambios o transfor-
maciones en la naturaleza misma del conflicto. Los marcos de referencia son,
precisamente, un conjunto de patrones de cambio que se efectivizan durante

la conversaciéon en el proceso negocial.

"La forma en que la gente habla de los problemas influye en la manera en que los definen.
Los marcos, por lo tanto, no son simplemente rasgos del conocimiento individual, son
construidos a partir de la forma en que los negociadores definen los problemas y a partir
de los cursos de accién conjuntamente realizados a través de sus conversaciones".

L. Putnam y M. Holmer, "Framing, Reframing, and Issue Development" (1992).

Hay ciertos factores que condicionan las conversaciones entre las partes y que
determinan el surgimiento de los marcos de referencia, asi como su contenido

especifico. Entre ellos, hay tres que han obtenido una especial atenciéon:

Los temas recurrentes (stock).

El mejor caso posible.
e Agendas multiples.

a. Los temas recurrentes (stock)

Existe una relacién entre ciertas negociaciones y ciertos temas que son recu-
rrentes para esas negociaciones, es decir, es altamente probable que cada vez
que se plantee ese conflicto y esa negociacion, surjan esos temas durante la

deliberacién. Puede verse este tipo de relaciones en la siguiente tabla:
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Conflictos laborales Salarios

Divorcio Valoracién del uso de los recursos durante el matrimonio
Conflicto empresa-familiar Sucesién en la empresa

Conflicto concursal Relacién entre empresas

Conflicto hereditario Menosprecio frente a algin heredero

Por lo tanto, es altamente probable que, si nos dirigimos a una negociacién
por un conflicto laboral, aparezca de manera recurrente el tema de los salarios.
Y esto es asi con independencia de que, al principio, el conflicto no esté vin-

culado con el tema recurrente en cuestion.

Cuando una negociacién deriva hacia un tema recurrente, se torna mas com-
pleja porque cada actor creer saber lo que dira el otro y sabe que contestara a
lo que dira el otro. Esto afecta directamente a la forma en que se desarrollara

esa conversacion:

e Oimos lo que esperamos que nos digan y no lo que nos dicen.
¢ No buscamos alternativas al desarrollo de la conversacion.
¢ No reflexionamos sobre los argumentos que esgrime la otra parte.

Todo esto produce un marco de referencia que se va reforzando a medida que la
conversacion cumple con los parametros previstos por ser un tema recurrente.

Y termina en una especie de didlogo de sordos entre los negociadores.

b. El mejor caso posible

En las negociaciones, todas las partes intentan siempre presentar el mejor ca-
so posible para sus intereses o preferencias. Asi, cada negociador presenta los
hechos, los ntimeros, los testimonios o cualquier otra evidencia que sirva para
fundamentar su perspectiva, para defender sus argumentos, para explicar sus
ofertas o justificar sus propuestas.

De esta manera, la estrategia principal es tratar de imponer una cierta pers-
pectiva como dominante en la conversacion, més que intentar escuchar qué
dice el otro para poder refutarlo. Cada parte esta interesada en controlar la
comunicacién mediante el control del foco, con lo que desaparece la idea de

intercambio propia de toda conversacion.

Todo ello conduce, ineludiblemente, a la conformacién de un marco de refe-

rencia que condiciona la forma en que entendemos el conflicto.

c. Agendas maultiples
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Es normal que la gente, cuando concurre a una negociacion, tenga uno o dos
temas principales y un conjunto de temas secundarios. Pero también suele
ocurrir que, cuando la negociaciéon comienza, los temas secundarios afectan
o interfieren en la conversacion sobre los temas principales. Esta afectacion
produce una transformaciéon del tema de la conversacién, esto es, una modifi-
cacién del marco de referencia del conflicto. Y entonces empiezan a focalizar-
se la discusién en torno a temas que, antes del inicio de la negociacion, eran

secundarios. A modo de ejemplo, ved la siguiente tabla:

Salarios Ganancias de los empresarios
Régimen de visitas Ejercicio de la paternidad
Sucesion en la empresa Falta de confianza

Relacion entre las empresas (deudas) Traicion

Menosprecio frente un heredero Engafio

Vamos a una negociacion para lograr un acuerdo en referencia al régimen de
visitas. A medida que avanza la negociacion, aparece el tema del ejercicio de la
paternidad durante los afios de matrimonio. Y este tema, que era secundario,
protagoniza el intercambio entre los negociadores. Estos temas secundarios

reciben el nombre de temas distorsivos.

Si el factor de la miltiple agenda se combina con el factor de las cuestiones
recurrentes, el resultado puede ser nefasto durante la conversacion. Fijese en
la siguiente tabla como transita una negociaciéon desde un tema hacia otro,
concluyendo en un dmbito directamente alejado del que era el objeto de in-
tercambio entre las partes.

Tipo de conflicto Tema recurrente Tema distorsivo
Conflictos laborales | Salarios Ganancias de los empre-
sarios
Divorcio Valoracién del uso de los recursos durante el| Ejercicio de la paternidad
matrimonio
Conflicto empresa-fa- | Sucesion en la empresa Falta de confianza
miliar
Conflicto concursal | Relacién entre empresas Traicién
Conflicto hereditario | Menosprecio frente a algtn heredero Engano

Por lo tanto, diseflamos una estrategia para un conflicto en el &mbito de una
empresa familiar, pero surge el tema recurrente de la sucesion de la empresay,
a partir de aqui, la conversacion se dirige hacia un tema distorsivo, que nunca
fue principal antes de sentarnos a negociar, como el de la falta de confianza
del padre en uno de los hermanos, pero que ahora controla la negociacion.
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Podemos resumir lo dicho en referencia a esta altima concepcién en la siguien-

te tabla:

Definicion Conceptualizacién de problemas
Naturaleza Procesos de interaccién dinamica
Ubicacion En el intercambio

Tiempo Durante el proceso

Manifestacion

En la comunicacion

Superacion

Transformando la comprension

Lecturas recomendadas
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Richard Thaler (1985, verano). "Mental accounting and consumer Choice". Marketing
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6. Dos personalidades dificiles en la negociacion

En los apartados anteriores, hemos considerado la innegociabilidad de un con-
flicto. Analizamos, entonces, los dos grandes conceptos de innegociabilidad:
lo innegociable por definicién, y lo contingentemente innegociable. Entre lo
innegociable y lo negociable, existe un conjunto de supuestos en los que el
problema que se plantea esta vinculado a las importantes dificultades que po-
demos encontrar para avanzar en la busqueda de un acuerdo. Las razones que
pueden condicionar un proceso negocial pueden ser multiples y variadas: des-
de el problema de las restricciones temporales que tengamos para concretar
un acuerdo (se tiene poco tiempo), pasando por las dificultades vinculadas a
los problemas para interactuar (cada negociador esta en paises distintos y no
pueden negociar en persona), hasta llegar al tema de las personalidades de los
negociadores (la forma en que negocia una de las personas es contraprodu-
cente para generar un acuerdo).

En este apartado, nos centraremos precisamente en el Gltimo de estos proble-
mas; las personalidades dificiles. Sin embargo, antes de analizar cada una de
estas personalidades, creo importante realizar una serie de precisiones acerca

de lo que veremos en este apartado.

En primer lugar, cabe destacar que lo que aqui analizaremos son modelos de
personalidades. Esto es importante porque, por definicién, todo modelo es
una abstraccion de la realidad; los modelos son simplificaciones de dicha rea-
lidad. Si esto es asi, cabe destacar que es posible que en nuestro analisis sur-
jan dudas acerca de la concurrencia de estas caracteristicas en una persona. Lo
importante es detectar aquellos aspectos que son particularmente problemati-
cos para la negociacién, con independencia de que, en la realidad, los actores

presenten un nivel de complejidad en su personalidad mucho mayor.

En segundo lugar, y vinculado con lo anterior, a veces es dificil encontrar per-
sonas que cumplan con el modelo en toda su extension. Normalmente, lo que
suele ocurrir es que conocemos personas que a la hora de negociar responden a
este tipo de comportamientos en determinadas circunstancias. De esta ma-
nera, por ejemplo, algunos negociadores reaccionan con una conducta con-
forme a alguno de los modelos segtn sea el tema que se esta tratando en la
negociacion. Pero el mismo negociador, cuando cambia el tema del proceso,
también cambia el tipo de conducta. Sea como fuere, lo relevante es aprehen-
der a manejar este tipo de situaciones (el comportamiento dificil del otro ac-
tor), sea éste temporal o permanente durante toda la negociacion.
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Por altimo, es comin que cuando se lee este tipo de trabajos, se suela recono-
cer a personas que encajan en estos modelos ("Juan es un exigente", "Mi jefe
es un tanteador"). Lo que ya no resulta tan comuan es que se haga una refle-
xion acerca de si somos nosotros los que encajamos en uno de los modelos
cuando estamos en una mesa de negociacion. Mucho se ha dicho y escrito
sobre la necesaria introspeccién de un negociador o de cualquier persona que
trabaje con conflictos. Pero no es sencillo lograr una reflexiéon sobre cémo so-
mos cuando negociamos. Quizds al analizar estos modelos, podamos mejorar

nuestras consideraciones acerca de quiénes somos en la mesa de negociacion.

6.1. Los exigentes

El exigente es un personaje cuyo comportamiento principal en el conflicto y
en la negociacién es la incomunicacion. Pero esta incomunicacién no es el
resultado de una decision estratégica ("No le contestaré a sus correos electro-
nicos porque asi creerd que no necesito el acuerdo, y la préxima vez que nos
veamos estard mas predispuesto a hacer concesiones"). El exigente se incomu-
nica porque menosprecia a todos los otros actores que estan en el conflicto.

6.1.1. ;Como actaan?

El comportamiento de un exigente gira en torno a los siguientes elementos:

1) Tienen una sola forma de ver las cosas. Para un exigente, s6lo hay una
manera de analizar y comprender la realidad: "jLas cosas son como yo las veo!".

Para €1, es inadmisible que alguien perciba la realidad de una manera diferente.

2) Tienen un pensamiento de todo o nada. Para el exigente, no hay término
medio. Y esto condiciona tanto la descripcién que hace del problema como
la idea de lo que es una solucién al conflicto. En ambos casos, el exigente
reclama una adhesion incondicional a sus propuestas y a su perspectiva. Para
él, el mundo es blanco o negro y no hay términos grises. Por cierto, para el
exigente la perspectiva correcta del mundo es siempre (curiosamente) la que
¢l defiende. Cualquier peticiéon de un margen o de una concesién, aunque sea

pequefia, es incomprensible e inaceptable.

3) Ignoran o minusvaloran a los demas actores en el conflicto. Para un
exigente, aquello que los demas quieren, desean o prefieren no tiene sentido.
Si s6lo hay una forma de ver este conflicto y s6lo una forma de llegar a una
solucion, aquello que los demas pretenden es ignorado o minusvalorado.

4) El exigente no escucha. Como colofén a este menosprecio por los demas
y a esta autoafirmacién constante de su forma de entender el conflicto, el
exigente no escucha a los demas. Si los demaés estan equivocados al describir el
conflicto y sus soluciones no son correctas, no tiene sentido escuchar a tanto

negociador errado.

Lectura recomendada

Parte de este trabajo esta ba-
sado en el libro de Len Leritz
(1993) Negociacion infalible.
Barcelona: Paidos.
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Un punto importante del exigente es que concibe la resolucion de conflictosy,
por ende, el proceso negocial en términos de pares excluyentes: "todo o nada",
"mis razones excluyen las tuyas", "como yo lo veo o nada", "de esta manera o

de ninguna", "como yo digo o nada".

Es importante destacar que, si bien el comportamiento del exigente puede
tener un cardcter agresivo o violento, esto no es necesario; hay negociadores

que son jcordialmente exigentes!

Dentro del pensamiento exigente, podemos observar diferentes estilos. Lo que
los diferencia es la forma en que reaccionan en el proceso negocial delante del
otro actor. Pero todos tienen en comun los elementos hasta ahora sefialados.
Quizas tres de los mas comunes son los siguientes:

a) El bravucon. Las caracteristicas mas importantes del comportamiento del
bravucén son el ataque y la agresividad. Y sus herramientas principales son
la amenaza y la ofensa. Las frases mas comunes del Bravucén son: "jEso es

"

totalmente estapido!", ";Y usted espera que yo responda eso?", "Si no lo hace,

entonces yo...", "j{Lo quiero, y lo quiero ahora".

Quizés la sensacion mas importante que produce negociar con un bravucén
es la sensacion de maltrato a la que uno se ve sometido. Y muchas veces la

respuesta inmediata es jugar al mismo juego: maltratar.

b) El demandante. Las caracteristicas mas importantes del comportamiento
del demandante son la intimidacién y el impacto. Y sus herramientas son
el ultimatum y las ofertas desorbitadas. Una oferta es desorbitada cuando
(a) queda totalmente alejada de lo que seria una peticion comun ("Pido por el
coche tres veces mas del precio de mercado"), y (b) esa diferencia en el pedido
no puede ser ni explicada ni justificada. Las frases mas comunes de un deman-
dante son: "Tiene hasta las cinco de la tarde para..." (la clave en estos casos es
que si usted le pregunta por qué hasta las cinco, el demandante no puede pre-
sentar un argumento concreto acerca de la razén de esa hora). "Lo quiero todo
listo al mediodia" (tampoco aqui hay un argumento que explique este limite

temporal). "Si no acepta mi oferta, no tiene sentido seguir aqui sentados".

En general, la reaccién frente al demandante es primero la sorpresa y después
la sensaciéon de impotencia. Nos parece que no hay margen posible para la
negociacion porque sus ofertas se apartan sustancialmente de lo que penséaba-
mos. Es también tipico que esta impotencia genere en nosotros una radicali-
zacion de nuestra posicién en la mesa de negociacion.

c) El intransigente. Las caracteristicas mas importantes del comportamiento
del intransigente son la radicalizacién y el absolutismo. Y sus herramientas
son el ultimatum y las ofertas absolutas. La diferencia entre una oferta desor-
bitada (demandante) y una oferta absoluta (intransigente) radica, principal-

mente, en que la segunda no recepta concesiéon o margen alguno para la otra
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parte, mientras que en las primeras el margen existe, aunque es muy pequefio.
Las frases mas comunes del intransigente son: "Témelo o déjelo", "Esta es la
Gnica conclusion de este conflicto", "Esta es la inica razon para este conflicto”,

"O concuerda conmigo en los cinco puntos o me voy", "Si no quiere, olvidelo".

La sensaciéon mds caracteristica cuando negociamos con un intransigente es
la sensacién de impotencia. Si crefamos en la negociacién, nos encontramos
con alguien que expresamente niega cualquier margen para poder avanzar.
Normalmente, esta impotencia nos conduce o a abandonar nuestras expec-

tativas para negociar o a radicalizar nuestras propuestas.

Resumen de los estilos

Bravucén Demandante Intransigente
Conducta Ataque Intimidacién Absolutismo
Agresividad Impacto Radicalizacion
Instrumentos Amenaza Ultimatum Ultimatum
Ofensa Ofertas desorbitadas Ofertas absolutas
Sensacion Maltrato Sorpresa Impotencia
Impotencia
Reaccion Maltratar Radicalizacién Abandono
Radicalizacion

Es importante sefialar que, normalmente, los estilos de exigentes suelen con-
ducir al otro actor a reacciones que también son propias de exigentes. Dicho
de otra manera, frente a los exigentes solemos reaccionar convirtiéndonos en

exigentes.

Probablemente, esta relacion entre comportamiento exigente y reaccion exi-
gente estd vinculada con el hecho de que este tipo de comportamientos es el
que mas claramente pone de manifiesto que lo que esta en juego, por omisioén

o por accion segin los estilos, es la propia negociacion.

En cada estilo, la sensacion general que produce un exigente es la de

estar frente a un muro insuperable.

6.1.2. ;Como piensan?

Quizas si entendemos como piensa un exigente, podremos encontrar un ca-
mino para negociar con ellos. Basicamente, el pensamiento de este personaje

tiene las siguientes caracteristicas:

e Pensamiento proyectivo
e Pensamiento episddico
¢ Pensamiento inmediato

e Pensamiento inconsciente
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¢ Pensamiento magico

e Pensamiento emocional

Pensamiento proyectivo

Piensan el conflicto y su resolucién en términos de proyeccién sobre el otro
actor. Tienen dificultades para realizar una introvisién y/o pensar de forma
empatica. Estdn limitados a su percepcién y se confunden si alguien ve la mis-

ma situacién de forma diferente.

La empatia es la habilidad para intentar comprender al otro sin renun-
ciar a nuestras ideas y aunque no estemos de acuerdo con las suyas.

Pensamiento episddico

Los exigentes conciben el conflicto y su posible resolucién en términos de epi-
sodios. No pueden ver todo el panorama ni la relaciéon entre las cosas. La his-
toria del conflicto es narrada como una sucesion de episodios que comienzan
donde le interesa al exigente y terminan donde le interesa al exigente. De esta
manera, la narracion de los exigentes siempre favorece una tnica perspectiva
del conflicto: la suya.

Pensamiento inmediato

El pensamiento inmediato imposibilita que proyecten hacia el futuro para ana-
lizar las consecuencias de sus acciones. También tienen problemas para regis-
trar lo ocurrido en el pasado.

Pensamiento inconsciente

El pensamiento inconsciente se manifiesta en que conciben la relacién en el
conflicto y en la resolucién como una reaccion. Esto les dificulta presentar con
claridad lo que piensan.

Pensamiento magico

Suelen confundir la realidad con la fantasia. Lo que no tiene sentido lo cons-
truyen, y después tienen dificultades para establecer la diferencia con la rea-

lidad.

Pensamiento emocional
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Los exigentes estan, con frecuencia, controlados y abrumados por las emocio-
nes. Les cuesta tener paciencia y suelen reaccionar de forma exagerada. No

solicitan, sino que exigen.

Pensamiento egocéntrico

Conciben el conflicto y su resolucion sélo a partir de sus intereses, necesidades

y derechos. Les cuesta equilibrarlos con los del otro actor.

6.1.3. ;Qué no pueden hacer en una negociaciéon?

Pues bien, con estas caracteristicas los exigentes tienen serios problemas para
desarrollar ciertas actividades que son fundamentales en el proceso de nego-

ciacion:

I. Analizar el problema y planificar el proceso. Los exigentes tienen proble-
mas para planificar porque, al pensar de forma episédica, no pueden relacio-
nar los acontecimientos; ademas, al pensar en lo inmediato no pueden esca-
lonar el proceso de resolucion y, finalmente, al pensar emotivamente simple-

mente reaccionan.

II. Pensar en global el conflicto. Los exigentes tienen problemas para ver
todo el panorama porque, al pensar de forma episodica, no prestan atenciéon a
la suma de acontecimientos, y al pensar en lo inmediato, no pueden considerar

la historia del conflicto ni las diferentes aristas para su resolucion.

ITI. Comprender las percepciones de la otra parte y generar la sensacion
de empatia. Los exigentes tienen problemas para comprender las percepcio-
nes de la otra parte y generar empatia porque, al pensar siempre de manera
proyectiva y egoista, no tiene sentido para ellos el intento de comprender a

los demas.

IV. Adoptar perspectivas objetivas del conflicto. Los exigentes tienen pro-
blemas con las perspectivas objetivas o intersubjetivas porque, al pensar ego-
céntricamente, la inica forma de entender el conflicto es a partir de lo que a
ellos les ocurre o lo que ellos necesitan.

V. Evaluar el poder propio y el ajeno. Para poder evaluar el poder, es necesa-
rio tener la habilidad de calcular las consecuencias del uso de ciertos recur-
sos. Dado que el pensamiento de un exigente es inmediato, le cuesta mucho
proyectar a largo plazo. Ademas, como tienen el pensamiento magico, siempre
asumen que a ellos no les pasara nada.

Comparativamente, podemos ahora observar las discrepancias entre un mo-
delo ideal de negociador y el comportamiento del exigente, asi como qué efec-
to produce en la negociacion.
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Modelo ideal Exigentes Efecto negativo
Interactuar Reaccionar Imprevisién
Solicitar Exigir Intransigencia

Demandar
Rechazar
Argumentar Pelear Incomunicacién
Huir
Ser Ser Indefinicion
coherente contradictorio
Empatizar Ser Incomprensién
egocéntrico
Amenazar Atacar Irracionalidad

6.1.4. ;Qué hacer con ellos?

En general, la respuesta frente a un exigente tiene un patrén comun. Pero este
patron varia poniendo el acento en diferentes elementos segin el estilo de
exigente que tengamos enfrente. Aqui veremos un patrén general de respuesta
frente a ellos. Este patron se compone de once posibles movimientos:

1) Obtenga su atencion.

2) Identifique explicitamente su comportamiento.
3) Ayudelos a sentirse mas seguros.

4) Insista en los principios objetivos o intersubjetivos.
5) Invitelos a que se expliquen.

6) Emplee el silencio.

7) Dé un paso al lado.

8) No se ponga a la defensiva.

9) Niéguese a ser castigado.

10) Formule preguntas.

11) Seiale las consecuencias.

1) Obtenga su atencion
Es importante recordar que, por su forma de pensar, "quién es usted y qué
necesita" es algo inexistente para un exigente. Ademads, recordad que el exi-

gente tiene problemas para calcular las consecuencias de su comportamiento.
Si esto es asi, necesitamos que el exigente reconozca:

Que enfrente hay otro actor.

Mientras que €l no nos vea en la negociaciéon, seguird comportandose de la

misma forma y serd muy dificil avanzar hacia un acuerdo.
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La forma principal de conseguir estas pautas en la negociaciéon con un exigente

es fijar un limite. Esto se hace de la siguiente manera:

e Detecte qué es lo que le importa al exigente. (;Qué quiere el exigente?)

¢ Considere la forma en que usted puede condicionar su obtencion por parte
del exigente. (;Por qué me necesita?)

e Genere una acciéon que implique que él no conseguira aquello que le im-
porta. (;Qué puedo hacer yo que haga que él no conseguira aquello que
busca?)

e Exprese esto como un limite acerca de lo que usted no tolerara en la ne-
gociacion.

e Héagale saber que usted esta ahi, y que esta para negociar.

Supongamos que estamos con un bravucén que, constantemente, nos insulta
mientras negociamos el precio de compra de un inmueble. Una forma de fijar
el limite seria la siguiente:

e Quiere conseguir X cantidad de dinero pero en el menor tiempo posible.

e Me necesita porque tendria que conseguir nuevos compradores y por el
momento no los tiene.

e Si dilato la negociacién, mas alla de si consigue la cantidad que quiere,
tendra problemas de tiempo.

Discurso

"No sé si usted se ha dado cuenta de que, desde que hemos empezado a negociar, no ha
dejado de atacarme. Cuanto mas me ataca, mas me cuesta entender lo que usted quiere
en esta negociacion, y esto hace que los dos perdamos tiempo para saber si hay un precio
que nos interese. Le pido que intentemos llevar esta negociacién de otra manera para
que los dos consigamos lo que estamos buscando. Yo he venido a negociar porque creo
que hay un precio posible e interesante para los dos."

Ahora bien, es muy importante recordar que fijar limites a un exigente no
significa:

e Reaccionar agresivamente.

e Intimidar al otro.

e Proponer una oferta de todo o nada.

e Proponer una oferta con una amenaza de ruptura de la negociacion.
e Rechazar lo que él desea.

e Pedir una concesion a favor suyo en la negociacion.

2) Identifique explicitamente su comportamiento

Es importante recordar que, por su forma de pensar, "qué esta haciendo mal"
es algo dificil de ver. Ademads, recuerde que un exigente no puede entender
en qué medida este comportamiento afecta a la negociacién. Si esto es asi,

necesitamos que el exigente reconozca:
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Que hay distintas formas de encarar una negociacion, y que quizas la
suya no es la mas idonea.

Mientras que él no comprenda su propio comportamiento, dificilmente con-

siderara cambiarlo.

La forma principal de conseguir este reconocimiento es hacerlo explicito.
Esto se hace de la siguiente manera:

¢ Muéstrele su comportamiento: digale qué es lo que no funciona en su con-
ducta.

¢ Indiquele a dénde lleva ese comportamiento: jqué producira en la nego-
ciacion?

e Sugiérale otras opciones para continuar negociando: ;coémo podemos se-
guir?

e Hégale saber que usted esta ahi, y que esta para negociar.

Volvamos al ejemplo anterior.

Discurso

"Es usted consciente de que constantemente me esta insultando. Este comportamiento
hace que yo me ponga a la defensiva y que esté mas pendiente de defenderme que de ver
las posibles soluciones al conflicto. No podria exponer su posicién sin atacarme. Yo he
venido aqui para buscar una solucién que sea interesante para los dos".

Nuevamente, recordad que identificar el comportamiento de un exigente no
significa:

e Regafiarlo.

¢ Dejarlo en evidencia.

e Ridiculizarlo.

e Sacar partido de su descolocacion.

¢ Mostrar que no es idéneo lo que él pretende.

¢ Mostrar que el tinico camino es aceptar lo que usted le ofrece.

3) Ayudelos a sentirse mas seguros

Es importante recordar que, por su forma de pensar, los exigentes "ven en
usted (o en la situacién de conflicto) un adversario y/o un peligro". Es
esta situacion la que les genera inseguridad. Si esto es asi, necesitamos que el

exigente reconozca:
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Que la negociacion no es un riesgo.

Mientras que él no se sienta seguro, seguird comportandose de la misma forma.

La forma principal de conseguir esta seguridad en la negociacién con un exi-

gente es construir un escenario seguro. Esto se hace de la siguiente manera:

e Detecte posibles causas de esa inseguridad.

e Considere la forma en que usted puede mejorar esa inseguridad.

e Haga propuestas alternativas para que pueda optar y mejorar su inseguri-
dad.

Ejemplo

"Si no le gusta quedar en mi despacho, le pido que por favor me indique en qué lugar
podriamos reunirnos que a usted le vaya mejor".

Sin embargo, aportar seguridad a un exigente no significa:

e Aceptar su oferta.

e Mejorar su situacién de poder.

e Aceptar el maltrato o la incomunicacion.

e Admitir cualquier situacién que él proponga para que usted se sienta in-

coémodo.

4) Insista en los principios objetivos o intersubjetivos

Recuerde que los exigentes suelen plantear acuerdos que s6lo toman en con-
sideraciones sus pretensiones o minusvaloran las de los demaés. Si esto es asi,

necesitamos que el exigente reconozca:

Que un acuerdo ha de poder ser justificado segan las pretensiones de
todos los negociadores.

Mientras que €l no acepte esto, sus propuestas estaran fuera de la negociacion.

La forma principal de conseguir estas pautas en la negociacion con un exigente
es utilizar criterios objetivos o intersubjetivos. Esto se hace de la siguiente

manera:

e Detecte y haga expresas las condiciones del acuerdo y del proceso para
ambas partes.

e Insista sobre la necesidad de hablar desde estos parametros.

e Incluya en su argumentacién las pretensiones del otro.

e DPidale que le ayude a pensar desde la compatibilidad de la solucién.
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e Hagale saber que usted esta ahi para negociar en un plano de criterios
objetivos o intersubjetivos.

Discurso

"Creo que para usted el tiempo es una cuestion muy importante en esta negociacién. Yo
estoy dispuesto a tener en cuenta esta cuestion y creo que seria bueno que usted viese la
manera de tener en cuenta mi problema de pagar todo la compra de una sola vez. ;Cree
que podemos conseguir un acuerdo que tome en cuenta estos dos elementos?".

Sin embargo, piense que insistir en los principios intersubjetivos no significa:

* Que los tnicos criterios objetivos son aquellos que sirven para justificar
su pretension.

¢ Que usted es el anico que puede definir lo intersubjetivo o lo objetivo.

e Asegurarse que aceptara su oferta.

e Asegurar que su oferta no es aceptable.

e Lograr una concesion a favor suyo en la negociacion.

5) Invitelos a que se expliquen

Por su forma de pensar, el exigente no considera relevante explicar por qué
adopta esas posiciones. Suele considerarlo obvio o innecesario. Es un maestro
en sugerir cosas sin explicitarlas: "Ya sabemos coémo son los de su empresa",
"No hace falta mencionar como se comportaron ustedes", "Es obvio por qué
es esta la tinica solucién", etcétera. Si esto es asi, necesitamos que el exigente

reconozca:

Que en una negociacién es necesario hacer explicitas las razones que
explican y/o justifican lo que él pretende.

La forma principal de conseguir estas pautas en la negociacién con un exigente

es invitarlo a que se explique. Esto se hace de la siguiente manera:

e No entre a discutir lo que no ha sido explicado.

e Insista sobre la necesidad de explicar o justificar las razones.

e Muestre su interés por entender por qué quiere algo mas alla de si acepta
o no lo que ¢l quiere.

e Pidale que le ayude a generar un escenario de razones y argumentos.

e Hagale saber que usted esta ahi para negociar en un plano de argumenta-

cion.

Discurso

"La verdad es que no, no tengo claro como cree usted que son los de mi empresa; ;le
importaria explicarmelo para que yo pueda entender cémo ve usted este conflicto?".

Discutir sobre las razones que explican o justifican no significa:
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¢ Que usted es el anico que tiene razones.

¢ Que usted es el tnico que puede darse cuenta de cudles son las razones de
un buen acuerdo.

¢ Que usted es el anico que tiene buenas razones.

e Lograr una concesion a su favor en la negociacién.

6) Emplee el silencio

Es normal que, por su forma de pensar, el exigente entienda las reacciones del
otro negociador como una confirmacién de lo que estd haciendo y no como

una consecuencia de su propio comportamiento:

e Siél ataca y usted ataca, entonces tenia razon de atacar.

e Siél se pone a la defensiva y usted presiona, entonces tenia razén en po-
nerse a la defensiva.

Si esto es asi, necesitamos que el exigente reconozca:

Que su comportamiento no surge del comportamiento del otro actor.

Mientras que €l no acepte esto, creerd que esta justificado para actuar como

actia.

Una buena forma de conseguir esta respuesta es utilizar los silencios. Esto se
hace de la siguiente manera:

e Manténgase en silencio observando a la otra persona.

e No mire agresivamente; simplemente, obsérvelo en silencio.

e No realice gestos.

e Sepa cuando hay que reestablecer la comunicacion si es que el exigente

Nno reacciona.

Pero no olvide que permanecer en silencio no significa:

e Generar una situacién de tensién insoportable para el exigente.
e Ser agresivo en silencio.

¢ Ser condescendiente con el comportamiento del exigente.

e Ser débil.

7) Dé un paso al lado
El uso del ataque personal, las exigencias extremas y el ultimdtum conforman

la respuesta de aquellos estilos del exigente mas agresivos (bravucén, deman-
dante e intransigentes). Si esto es asi, necesitamos que el exigente se dé cuenta
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de que, en ese escenario, no participa. Pero muchas veces la Gnica respuesta
frente a estas situaciones es jugar al mismo juego, lo cual sabemos que no es

oportuno. Por eso, necesitamos que entienda:

Que este tipo de acciones no produciran el resultado esperado (provocar,

presionar, atacar).

Una buena forma de conseguir esta respuesta es ignorar el ataque. Esto se hace

de la siguiente manera:

* No conteste al ataque.

e Construya una pregunta o una propuesta como si él no hubiese dicho
nada.

e Cambie de tema.

e Insista sobre el problema del conflicto sin hacer referencia a la reacciéon

que acaba de hacer el exigente.

De todas maneras, ignorar no significa:

Menospreciar con nuestra actitud.

Actuar despectivamente o minusvalorar sus amenazas.
Ignorar las palabras pero agredir con los gestos.

Ser débil.

8) No se ponga a la defensiva

El comportamiento del exigente, como hemos visto, puede producir una sen-
sacién de incomodidad del otro actor hasta el punto de hacerlo sentir culpa-
ble. Es muy importante reconducir esa sensacion de una manera constructiva
para que el exigente sienta que usted maneja bien la situacion. Si esto es asi,
necesitamos que el exigente se dé cuenta de:

Una buena forma de conseguir esta respuesta es no ponerse a la defensiva.
Esto se hace de la siguiente manera:

El uso de la culpabilidad no produce la reaccion esperada.

e No conteste al ataque.

e No busque excusas frente a las acusaciones del exigente.

e Invitelo a que exponga sus criticas.

e Invitelo a explicarle en qué sentido las criticas pueden ayudar a resolver
el conflicto.
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Ahora bien, invitar a expresar las criticas no significa:

e Aceptar el maltrato.
e Buscar la forma en que podemos excusarnos de lo que ha ocurrido.
e Ponernos a la defensiva.

e Atrincherarse para mostrarle lo equivocado que esta.

9) Formule preguntas

El comportamiento del exigente, como hemos visto, tiene un caracter radical
en cada uno de los estilos. Frente a estas situaciones, solemos abocarnos a una
defensa a ultranza de nuestras posiciones. Pensamos que lo importante es dejar
claro cuanto antes qué pretendemos y qué queremos. Pero esto suele producir
el efecto contrario al deseado. Si esto es asi, necesitamos que el exigente se
dé cuenta de:

Que no estamos para atrincherarnos en lo que queremos, sino para
avanzar en la busqueda de la solucién del conflicto.

Una buena forma de conseguir esta respuesta es formular preguntas. Esto se
hace de la siguiente manera:

e Haga preguntas para tener informacion de lo que estd ocurriendo con el
actor exigente.

e Siempre que sea posible, no comience sus preguntas con ;jpor qué? Esto
puede ser entendido como un pedido de justificacién (valora negativa-
mente) del comportamiento del exigente.

e Siempre que sea posible, pregunte comenzando por ;qué? o ;jcual? (;cuales
son los motivos por los que...?).

Formular preguntas no significa:

¢ Iniciar un interrogatorio.
e Mostrar presion por la falta de respuestas.
e Tener informacién para lograr una mejor posiciéon en nuestras pretensio-

nes.

10) Senale las consecuencias

La forma de pensar de los exigentes implica, como hemos visto, serias dificul-
tades para ver las consecuencias de sus actos y de la falta de un acuerdo en
la negociacion. Frente a estas situaciones, solemos abocarnos a las amenazas,
lo cual suele confirmar para el exigente su conviccioén de la imposibilidad de
conseguir acuerdos. Necesitamos entonces que reconozca:
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Que hay consecuencias para los dos que se siguen de la falta de acuerdos

Una buena forma de conseguir esta respuesta es sefialar las consecuencias. Esto
se hace de la siguiente manera:

e Expliquele las consecuencias negativas que se seguiran de la falta de un
acuerdo.

e Explique lo ineludible de estas consecuencias.

e Intente que no parezca una amenaza.

e Sies posible, sefiale consecuencias negativas inevitables sin mostrar expli-

citamente a quién perjudican maés.

Mostrar las consecuencias no significa:

e Expresar una amenaza.
e Mostrar mi poder porque las consecuencias para €l son mayores que para

mil.

e Lograr una mejor posicién para cuando empecemos a negociar.

6.2. Los tanteadores

El tanteador es un personaje cuyo comportamiento principal en el conflicto
y en la negociaciéon es la manipulaciéon. Es un prestidigitador, un mago de
la negociacion. La manipulacién es el resultado de una decision estratégica y
planificada. Para el tanteador, sélo el engafio, la trampa o la desinformacién

son los materiales sobre los que se construyen los acuerdos en negociacion.

6.2.1. ;Como actaan?

El comportamiento de un tanteador puede ser identificado a partir de los si-

guientes elementos:

e Egocéntricos. Su interés fundamental es conseguir lo que necesitan y no
les preocupa demasiado lo que necesiten los demas. La negociacion es un
proceso para conseguir todo lo que ellos desean a costa, si es necesario, de

lo que los demas pretenden.

¢ Desconfiados. Suelen actuar engafiosamente y piensan que todos los de-
mas intentardn engafarlos. Responden al viejo dicho de que "cree el la-

drén que todos son de su misma condicion".

e Vision instrumental. Conciben a los demas actores del conflicto como
medios para conseguir sus objetivos. En este sentido, los utilizan para sus
propios fines.



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 92

Aspectos basicos de los procesos negociales

e Competitivos. Piensan que, si se mantienen firmes en sus pretensiones,
los demas acabaran cediendo. Se sienten comodos en el tira y afloja. Asu-
men que, al mostrar que no cederan, seran los demas los que se acomoden

a ellos.

¢ Cordiales. Suelen ser muy cordiales, ya que piensan que a partir de su cor-
dialidad se genera la confianza de los demas negociadores. Esa confianza

es el escenario necesario para lograr manipular a los demas.

e Escucha. Escuchan a los demas con la intencion de detectar la informa-
cion para conseguir lo que ellos quieren. Los tanteadores estan constan-
temente alertas a la informacién que pueden lograr mediante la escucha
de los otros negociadores. No escuchan para comprender y mejorar sus
propuestas, sino para ver por déonde pueden lograr un mejor resultado de
sus interés a costa de los del otro negociador.

Por lo tanto, el tanteador concibe la negociacién como un juego, y la mani-
pulacién, como la Ginica herramienta.

Dentro del pensamiento tanteador, podemos observar diferentes estilos. Lo
que los diferencia es la forma en que utilizan a los demas para obtener su
objetivo y aquello que simulan. Pero todos tienen en comun los elementos
hasta ahora sefialados. Probablemente, los cuatro mas comunes son:

1) El mandado. Las caracteristicas mas importantes del comportamiento del
mandado son la desvalorizacién y la irresponsabilidad. Las herramientas
principales del mandado son las excusas y jugar con la lastima. Las frases més
comunes del mandado son: "{No, si yo estoy de acuerdo pero no tengo ningu-
na posibilidad de convencer a mi cliente!", "jCreo que se equivoca porque yo
no puedo tomar esa decisiéon!". En ninguno de estos casos es verdad lo que el
mandado nos dice; simplemente, al minusvalorarse pone en la mesa de nego-

ciacion a otra persona a la que responsabiliza de que no se acepte el acuerdo.

Quizas las sensaciones mds importantes que produce negociar con un manda-
do son, por un lado, la sensacién de lastima y, por el otro lado, la sensaciéon
de superioridad. Ambas son un error para la negociacién si es que pretende
mejorar su posicion en base a ellas. Pronto descubrird que el mandado no me-
rece ninguna de ellas.

2) El ignorante. Las caracteristicas principales del comportamiento del igno-
rante son la confusion y la ignorancia. Sus herramientas principales son la
simulaciéon de desconocimiento y la excusa. El ignorante se hace pasar cons-
tantemente por alguien que no tiene conocimiento sobre los temas que se es-
tan negociando. Las frases mas comunes del ignorante son: "{No sabia que ya
habian tomado la decisién!", "Disctilpeme, pero esto me sobrepasa", "La ver-
dad es que sobre este tema no sé mucho".
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Una sensacion tipica cuando negociamos con un tanteador-ignorante es la de
que partimos con una ventaja; nosotros tenemos informacién y él no. Pero,
lo que en realidad suele ocurrir es que €l sabe del tema y maneja informacion.
Solo espera contrastar lo que sabemos nosotros. La confianza en nuestra supe-

rioridad suele ser una mala consejera.

3) El ventajista o trepador. El comportamiento del ventajista gira en torno al
olvido y a la sorpresa. Sus herramientas principales son los reclamos de al-
timo momento y las excusas. Con el ventajista, siempre habra una sorpresa
en el tltimo momento. Cuando creiamos que todo estaba arreglado, o cuando
pensabamos que ya estaban definidos los términos del acuerdo, siempre apa-
rece una altima cuestion, un altimo tema o un ultimo reclamo. El ventajista
espera que cedamos sin demasiada oposicion a esta Gltima concesion para que
la negociacion no se estanque o se rompa. Frases comunes de este personaje

son: "Hay otro tema que debemos tocar...", "Quiero hablar nuevamente sobre
esta cuestion", "No tengo claro cuando decidimos eso", "No recuerdo en qué

momento de nuestra conversacion se concretd esta cuestion".

Las sensaciones tipicas frente al trepador son la de desgaste y la de desanimo;
no sabemos cuando podemos dar por concluida una negociacién. Este desa-
nimo puede inducirnos a reaccionar agresivamente para lograr un avance en
la finalizacion de la negociacién. No tiene sentido; hay que ser firmes pero

no agresivos.

4) El culposo. Las caracteristicas mas importantes del comportamiento del
culposo son la basqueda de culpables y las excusas. Con los culposos, siem-
pre hay un culpable de la situacion en la que nos encontramos, y nunca es €l.
Su herramienta principal es el feedback iitil. El feedback Gtil es una técnica que
le permite al culposo explicar lo que ha ocurrido, de forma tal que siempre es
posible mostrar que ellos no han tenido nada que ver con el conflicto. Frases
comunes de este personaje son: "Si no tenias nada que ocultar, me hubieras
llamado", "La culpa de que yo no pudiera ir es de ellos", "La culpa de lo que

ha ocurrido es suya, ;por qué no me lo dijo?".

Hay dos sensaciones que suelen producirse cuando negociamos con un culpo-
so: si €l tiene éxito, obviamente nos sentimos culpables o sentimos que los
elementos han estado en su contra. Si no tiene éxito, sentimos que nos esta
engafando. En este Gltimo caso tenderemos a presionar, a ser mas agresivos
en la negociacién. Ninguna de estas dos actitudes nos servira.

Resumen de los estilos

Mandado Ignorante Ventajista Culposo
Conducta | Desvalorizacién Confusién Olvido Bisqueda de
Ignorancia Sorpresa culpables
Instrumento | Excusa Desconocer Excusas Feedback
Lastima excusas Reclamos finales atil
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Mandado Ignorante Ventajista Culposo
Sensacion | Superioridad Estar en ventaja Desgaste Culpabilidad
Desanimo
Reaccion Concesién Superioridad Agresividad Conceder
Maltrato Presionar

Los estilos del tanteador suelen conducir al otro actor a reacciones de dos ti-

pos; a algunos los conduce a comportarse como exigentes, a otros, los lleva a

intentar ser un tanteador y jugar al mismo juego. Pero ser un exigente con un

tanteador suele bloquear las negociaciones; usted se transforma en un muro

inexpugnable y él intenta ser ain mads tanteador para lograr una brecha. Por

otro lado, jugar a ser tanteador con un tanteador puede ser desastroso; ellos

son los maestros y usted simplemente estd reaccionando a la situacion.

En cada estilo, la sensacion general que produce un tanteador es la de

estar frente a algo que no tiene principio ni fin, algo parecido a un la-

berinto.

6.2.2. ;Como piensan?

Al igual que en el caso de los exigentes, creo que si entendemos como piensa

un tanteador podremos encontrar un camino para negociar con ellos.

Bésicamente, el pensamiento de un tanteador tiene las siguientes caracteristi-

cas:

e Pensamiento concreto

e Pensamiento sensorial

e Pensamiento 16gico

e Pensamiento literal

e Pensamiento empatico-limitado

e Pensamiento competitivo o de suma cero

Pensamiento concreto

La principal caracteristica del pensamiento de los tanteadores es que éste es

concreto; no pueden pensar en abstracto. Las ideas o propuestas que no estan

claramente delimitadas son para ellos un problema. Tienen una tendencia a

transformar todo discurso no tangible (recordad lo que vimos en anteriores

lecciones) en una propuesta u oferta de corte tangible.

Pensamiento sensorial
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Los tanteadores incorporan la informacién a partir de sus sentidos. Ellos les
indican lo que ocurre y por qué ocurre. Son como radares pendientes de la
informacion que el otro negociador puede producir. Sus emociones estan en

todo momento muy controladas para poder manejar la negociacion.

Pensamiento 14gico

El pensamiento 16gico hace que el tanteador observe y busque las razones de
las acciones del otro negociador. Le gusta entender el porqué de las acciones
de los demas para poder controlar el proceso de negociacion. No entienden las

reacciones emocionales y las reinterpretan como un intento de engafiarlos.

Pensamiento literal

El pensamiento literal se manifiesta en que conciben la relaciéon de conflicto
y su resolucion a partir de lo que se dijo y lo que se hizo. No entienden los
simbolos y el lenguaje figurado.

Pensamiento empatico-limitado

Los tanteadores comprenden la perspectiva de otra persona siempre que ésta se
relacione directamente con su propia experiencia. Pero no pueden entender a
aquellos que tienen una experiencia de vida distinta a la suya. Si el tanteador es
un pequefio empresario y el otro también, entonces el tanteador comprendera
de qué habla el otro negociador. Pero, si el otro negociador es un trabajador,
el tanteador tendra serios problemas para comprender las otras perspectivas.

Pensamiento suma-cero

Los tanteadores tienen una mentalidad de suma-cero. Creen que en toda ne-
gociacién cualquier ganancia propia surge de una pérdida del otro y viceversa.
Por eso, la negociacion es siempre e ineludiblemente un proceso competitivo

donde las ganancias conjuntas o no existen o son marginales.

6.2.3. ;Qué no pueden hacer en una negociacion?

Con estas caracteristicas, los tanteadores tienen problemas a la hora de realizar
ciertas acciones que son muy importantes en los procesos de negociacion:

1) Imaginar y crear soluciones para el conflicto. Los tanteadores tienen pro-
blemas para imaginar soluciones no obvias porque, al pensar de forma con-
creta, no pueden fijarse en aquello que subyace a una negociacion, y al tener
un pensamiento literal, estan limitados por lo que se dice expresamente.
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2) Comprender las percepciones de la otra parte. Dado que su empatia es-
ta siempre limitada a sus propias experiencias, tienen serios problemas para
comprender la percepcion de los demas. Les cuesta separar la idea de com-
prender de la idea de estar de acuerdo.

3) Entender el proceso de buiisqueda de una solucion a partir de la escu-
cha activa. Como estan pensando siempre en una estrategia para engafiar a
los demas justificada en su pensamiento de suma cero, no les es posible com-

prender las necesidades comunes que hay entre los actores.

4) Compartir la informacion para mejorar la resolucion del conflicto. Si
la negociacion es una competencia basada en intereses contrapuestos, y si el
objetivo es conseguir maximizar sus intereses en detrimento de los del otro,
no es posible compartir la informacién con el adversario.

En muchos casos, el problema, analizado en los apartados anteriores, de la
confusién entre modelo negocial y modelo antropolégico tiene como referen-
te al tanteador. Se pasa entonces de forma inadvertida de la discusién sobre
un modelo distributivo a la discusién sobre la personalidad de un tanteador.
Como ya he indicado, no hay ninguna implicacién entre estas dos cuestiones,
aunque acepto que los tanteadores ven solo de forma distributiva la negocia-

cion.

Comparativamente, podemos volver a observar las discrepancias entre un mo-
delo ideal de negociador y el comportamiento de un tanteador, asi como qué
efecto produce en la negociacion.

Modelo ideal Tanteador Efecto negativo
Cooperar Competir Renunciar
Solicitar Manipular Intransigencia
Proponer Engafiar
Condicionar
Argumentar Defender Incomunicacién
Ser Ser Limitado
coherente l6gico
Empatizar Empatizar Incomprensién
limitadamente
Mostrar las consecuencias Extorsionar Presién

6.2.4. ;Qué hacer con ellos?

Un patrén general de respuesta frente a un tanteador estaria compuesto de los

siguientes movimientos:

1) Sea directo y pongale nombre al juego.
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2) Identifique explicitamente el comportamiento del tanteador.

3) Intente jugar abiertamente.

4) Discuta el proceso antes del contenido y defina de antemano los aspectos
confidenciales de la negociacion.

5) No permita que lo apresuren.

6) No permita que lo ancle en el pasado.

7) Sea claro.

1) Sea directo y pongale nombre al juego

Es importante recordar que, por su forma de pensar, "lo que un negociador
quiere es algo que hay que esconder hasta el tltimo momento". Ademads,
recuerde que el tanteador es fundamentalmente un prestidigitador en la ne-
gociacion. Por esto, necesitamos que el tanteador se dé cuenta:

Que conocemos su juego y que no es ese el camino.

Mientras que €l no se dé cuenta que nosotros hemos entendido su juego, se
comportara de la misma forma; un farol sélo tiene sentido si el otro no sabe
que es un farol. Péngale nombre al juego.

Esto se puede conseguir de la siguiente manera:

e Detecte sus intenciones y su comportamiento.

e Exprésele lo que usted piensa respecto a como se estd comportando.

e Sea cordial; hay una diferencia entre ser directo y ser frontal.

¢ No lo exprese en términos de ultimatum, sino en términos de una condi-
cion para avanzar los dos en la negociacion.

¢ Si es necesario, muéstrele que si él sigue con ese juego, a usted le obligara
a jugar a lo mismo, y eso dificultard una solucion para el conflicto.

Ahora bien, es importante no confundir el ser directo con otro tipo de con-
ductas que no son beneficiosas para el proceso negocial:

e Reaccionar agresivamente.

e Intimidar al otro.

e Ponerlo entre la espada y la pared.

e Dejarlo en evidencia delante de los demaés o de su cliente.
e Rechazar lo que él desea.

e Mejorar el resultado de la negociacién para usted.

2) Identifique explicitamente el comportamiento del tanteador
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Al igual que le ocurria al exigente, el tanteador le resulta complicado ver "qué
esta haciendo mal". No es adecuado suponer en una negociaciéon que el otro
actor sabe qué es lo que no funciona en su comportamiento. Recuerde que un
tanteador no puede entender en qué medida este comportamiento afecta a la
negociacion porque para €l eso es negociar.

Consecuentemente, volvemos a necesitar que entienda:

Que hay distintas formas de encarar una negociacion y que quizas la

suya no es la mas idonea.

Mientras que él no comprenda su propio comportamiento, dificilmente con-

siderara cambiarlo.

Para logarlo, es conveniente proceder de la siguiente manera:

e Muéstrele su comportamiento.
e Indiquele a donde lleva ese comportamiento.
e Sugiérale otras opciones para continuar negociando.

También es importante no olvidar que identificar su comportamiento no sig-

nifica:

e Regafiarlo.

¢ Dejarlo en evidencia.

e Ridiculizarlo.

e Sacar partido de su descolocacion.

¢ Mostrar que no es idéneo lo que él pretende.

e Mostrar que el tnico camino es aceptar lo que usted le ofrece.

3) Intente jugar abiertamente

Para el tanteador, como hemos visto, lo oculto, lo escondido, lo que el otro
no sabe de €], son los elementos que lo hacen poderoso en el proceso de nego-
ciacion. Pero el tanteador no ve que el resultado de estas conductas puede ser
un acuerdo subéptimo (un acuerdo que no recepta las maximas pretensiones

de los negociadores).

En este sentido, es importante que el tanteador vea que:

Sin intercambio de informacién, no hay posibilidad de trabajar en la
basqueda de objetivos comunes.
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Todo lo que sea seguir en la dindmica de "no saber y no mostrar" conducira
a una situacion de desconfianza que, al final, también puede acabar perjudi-

candolo a él mismo.

Para lograrlo, es conveniente:

e Sefalar la falta de informacién.

e Mostrar aspectos de sus intereses que pueden ser comunes.

e @Gestionar la transmision de informacién de forma adecuada a la informa-
cién que él transmita.

e Indicar acuerdos que, ante la falta de informacién, pueden ser aceptados
pero que probablemente no seran 6ptimos.

e Indagar sobre por qué él no transmite informacion.

Esté claro que esta accidén implica riesgos; por lo tanto, no hay que confundir
la propuesta con:

e Expresar toda nuestra informacién de una sola vez.
e Ser inocente.
e Intentar engafiarlo mostrando informacion irrelevante.

e Aprovecharse de su descolocacion.

4) Discuta el proceso antes del contenido

Los tanteadores se aprovechan del proceso de negociacioén. Sacan el maximo
partido de los elementos similares a una partida de poquer que tiene todo
proceso de negociacion; la falta de informacion, la desconfianza, el engafio,
etcétera. Ademads, se sienten comodos porque, a diferencia del poquer, hay
pocas reglas explicitas en la negociacion.

Por esto, es importante que el tanteador asuma:

Que en una negociacion podemos establecer ciertas reglas para lograr

que ésta avance.

La forma principal de conseguir estas pautas es discutir el proceso de la nego-
ciacion antes de empezar a ver los contenidos. Esto se hace de la siguiente

manera:

e Defina las condiciones de la negociacion. Si es posible, identifique un pro-
tocolo de trabajo: establezca qué negociardn, en qué orden negociaran,
qué no podra hacerse publico, cudles son los tiempos que le sirven para
negociar.

e Use criterios intersubjetivos para avanzar en la negociacion.
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¢ No acepte comenzar a negociar sin acordar las reglas. Si lo hace, seguro
que el tanteador sacara partido de las indefiniciones.

Pero también debe recordar que establecer el proceso no significa:

e Definir el proceso para que usted pueda conseguir mas concesiones.
¢ Condicionar todo movimiento del otro actor, incluso aquellos que son

propios de los procesos de negociacion.

5) No permita que lo apresuren

Los tanteadores conocen la vieja maxima de que, en una negociacion, tener
tiempo es tener poder. Y también saben que su engafio tiene un tiempo para
ser efectivo. Por esta razon, cuando el tanteador cree haber conseguido lo que
buscaba en la mesa de negociacion, necesita que esto se resuelva rapidamente;
si usted tiene tiempo para pensar y evaluar la propuesta, puede ser que descu-
bra dénde radica la trampa.

En este sentido, es necesario que el tanteador entienda:

Que, salvo restricciones temporales justificadas, siempre hay tiempo pa-
ra revisar la viabilidad de un acuerdo.

Para trabajar en este aspecto con el tanteador, es aconsejable actuar de la si-
guiente manera:

e Analice el tiempo del que disponen para cerrar el acuerdo.

e Observe la existencia de restricciones temporales justificadas.

e Ante el apresuramiento del tanteador, cuestione las razones de éste.

¢ Insista sobre la calidad del acuerdo y del tiempo que se necesita para con-
seguirlo.

Pero también ha de tener en cuenta que no dejarse presionar no significa:
e Usar el tiempo en contra del tanteador.
e No ver los problemas que tiene la otra parte para cerrar el acuerdo.

e Intentar sacar algo mas en la mesa de negociacién.

6) No permita que lo ancle en el pasado
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Los tanteadores saben manejar el discurso de la culpa. Y para lograrlo son
grandes especialistas en contar la historia de la mejor manera para sus intere-
ses. La historia de un conflicto estd llena de indefiniciones en las que pueden
moverse con soltura. Pero, al hacerlo, anclan el proceso en el discurso del pa-
sado. Y esto puede resultar nefasto para la bisqueda de una solucién.

Si esto es asi, usted necesita que el tanteador comprenda:

Que discutir sobre el pasado, aunque puede ser importante, no es un fin

en si mismo, ya que no implica encontrar una solucién al conflicto.

Para lograr que la discusién sobre el pasado no se convierta en un fin en si

mismo, es aconsejable que:

e Fije tiempos para discutir sobre el pasado y para avanzar en la busqueda
de una solucién.

¢ No se niegue a discutir sobre el pasado; simplemente, proponga limitar el
tiempo que le dedicaran a ello.

e Muestre que la discusion sobre el pasado puede ser importante, pero no

es la solucion.

No hay que confundir lo que significa enmarcar la discusioén sobre el pasado
con:

e Aprovechar la oportunidad para escapar de las responsabilidades.
e Lograr una contraprestacion por discutir sobre el pasado.
e Asumir que toda la culpa de lo que ha pasado la tiene el otro.

7) Sea claro

Ya hemos visto que los tanteadores viven comodamente en la ambigiiedad, en
la vaguedad o en lo confuso. Mientras que usted intenta comprender de qué se
trata esta negociacion, ellos tratan de generar una representacion en una obra
de teatro. Mientras que usted busca intereses compartidos, ellos difuminan
el proceso para sacar partido. En resumen, el tanteador se mueve bien en los
limites borrosos porque alli ellos pueden sacar informacién de usted sin que

usted la saque de ellos.

En estas circunstancias, es relevante conseguir que el tanteador vea:

Que hay una mayor ganancia para todos si podemos expresar con cla-
ridad las cosas que pretendemos conseguir en la negociacion.



CC-BY-NC-ND e P08/73505/02287 102 Aspectos basicos de los procesos negociales

No es sencillo cambiar esta dindmica, pero si usted es claro en sus afirmaciones

puede generar un escenario distinto. Para ello:

e Sea claro en lo que dice.

¢ Sino tiene claras sus pretensiones, también digalo.

e Esté dispuesto a tomarse el tiempo para comprender el conflicto como un
paso previo para encontrar una posible solucién.

e No intente jugar con él al escondite.

Pero al hacerlo, recuerde que ser claro:

e No implica ser agresivo. Lectura recomendada
¢ No significa intimidar.

Len Leritz (1993). Negocia-
cion infalible. Barcelona: Pai-
dos.

e No supone engafar al otro.

R. Mnookin; S. R. Peppet;
A. S. Tulumello (2003). Re-
solver conflictos y alcanzar

acuerdos. Barcelona: Gedisa.
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7. {Qué hacer con Atila el Barbaro?

En los dos apartados anteriores, hemos analizado dos problemas importantes
para el proceso de negociacion: el tema de los marcos de referencia y el tema de
las personalidades. Pero los problemas para lograr el éxito de una negociaciéon
no se agotan en estos dos supuestos. Como sabemos, la negociacién opera
en un suelo resbaladizo y complejo: el conflicto. Y, en este sentido, muchas
veces, aunque las partes estén dispuestas a negociar y a buscar un acuerdo, el
mero hecho de este sustrato es suficiente para perdernos en mil batallas que
no conducen hacia la solucién del conflicto.

Lo que vamos a ver en este apartado de la asignatura es un conjunto de téc-
nicas que, utilizadas adecuadamente, pueden ser de utilidad al encarar una
negociacion. Estas configuran algo asi como las herramientas basicas de todo
negociador, ya que sin ellas, y el desarrollo de las aptitudes que estan presu-
puestas, la negociacion seria un proceso caricaturesco de intercambio de ofer-
tas y contraofertas.

7.1. La reduccion de la tension en la negociacion

La tension es un elemento comdn a la mayoria de los procesos conflictivos
y de resolucion de conflictos entre los que esta la negociacioén. Sin embargo,
existe una importante discusion acerca de la conveniencia de permitir que en
el intercambio negocial se expresen todos los elementos que pueden servir

como detonantes de esta tension, por ejemplo, las emociones.

e Para algunos, dejar que las emociones aparezcan y se expresen con abso-
luta libertad en un proceso de estas caracteristicas puede ser contraprodu-
cente en la medida en que sitGa el debate en un contexto poco probable

para conseguir acuerdos; es muy dificil discutir sobre las emociones.

e Para otros, dejar que las emociones aparezcan es un proceso de catarsis que
resulta beneficioso para las partes porque, tras la tormenta, llega la calma.

Sea como fuere, quizas el aspecto mas importante en lo que aqui nos interesa
es que muchas veces uno no puede, en la negociacion, evitar que el otro centre
su discurso en el plano emocional. En este sentido, al no tener el control del
discurso, nos vemos compelidos a incorporar unas pautas de reaccion frente a
este tipo de situaciones que sirvan para reducir la tensién.
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Thomas Keiser (1988) present6 un conjunto de estrategias para trabajar situa-
ciones donde la negociacion esta en juego. La pregunta que le interesaba con-
testar al autor era: ;qué hacer cuando la contraparte se convierte en Atila
el Barbaro?

Aunque el articulo estd muy vinculado con el tema de los conflicto en los
intercambios de compra-venta, y en los casos en los que las relaciones futuras
son importantes entre los negociadores, una parte de lo que el autor sostiene

puede servir como base para desarrollar estrategias para rebajar la tension.

Las maximas de la respuesta en una situacién de tensién negocial serian las
tres siguientes:

1) Cuando le ataquen, escuche.
2) No pierda de vista de qué se trata el conflicto y la negociacion.
3) Si no puede mas, pare.

7.1.1. Cuando le ataquen, escuche

Es normal que los actores en un conflicto que se sienten atacados o que son
atacados respondan inmediatamente contraatacando. Las razones para ello
pueden ser multiples y variadas, pero pueden ser agrupadas en dos grandes
categorias:

a) Las razones no estratégicas, intuitivas o reflejas; el discurso emocional po-
tencia el surgimiento de emociones, y

b) las razones estratégicas; contraatacar es una buena forma de defenderse y de
evitar ser visto como débil o carente de razén en el intercambio. Sin embargo,
este camino es muy probable que le conduzca al mantenimiento del aumento

de la tension entre los negociadores.

La mejor respuesta a un ataque, aunque pueda resultar inicialmente contra

intuitiva es escuchar, al menos, por tres razones:

1) Mientras escucha la diatriba emotiva puede incorporar nueva informacién
para saber qué esta ocurriendo.

2) Escuchar sin defenderse ayuda a desarmar cualquier enojo.

3) Mientras escucha, no se ve obligado a estar realizando constantes concesio-
nes (muchas veces no sentidas) para que el otro pare.

7.1.2. No pierda de vista de qué se trata el conflicto y la
negociacion

Un segundo problema importante de la sobredimension de las emociones en
el conflicto es que terminan por apartar a los actores del objeto del conflicto
y de sus objetivos.



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 105

Aspectos basicos de los procesos negociales

Esto es un problema, al menos, por dos razones: (a) cuando nadie sabe ya por
qué estan en conflicto la escalada destructiva, esto es, el proceso de aumento
de la intensidad con el objetivo de disolver el conflicto sin resolverlo, tiene
mayores posibilidades de aparecer; y (b) porque la pérdida de referencia hace
que se potencie la frustracion, y con ella nuevamente, la escalada destructiva.

Una buena forma de contrarrestar esta perniciosa dindmica es actuar de la

siguiente manera:

1) Cuando ya ha escuchado, proceda a resumir las afirmaciones del otro actor
y utilice el parafraseo. Volveremos seguidamente sobre esta técnica.

2) Convierta cada uno de esos ataques en temas que le parece que deberian
ser objeto de una discusion en el intercambio.

3) Haga expreso en qué medida se relacionan estos temas con cada uno de los
aspectos que conforman el conflicto.

Para ello, es importante tener en cuenta lo siguiente:

a) Manténgase tranquilo.
b) Esté atento a lo que el otro dice y al tono que utiliza.
c) Espere el mejor momento para empezar a utilizar la técnica del resumen y

del parafraseo que seguidamente explicaremos.

7.1.3. Sino puede mas, pare

Si los movimientos anteriores no logran parar la dindmica del discurso emo-
tivo y la tension de la negociacion, o al menos reconducirla, y usted se siente
muy presionado por el cariz que ha tomado el intercambio, no tenga temor
en parar; entre parar y empezar el contraataque, es preferible lo primero.

Sin embargo, es comdn que los actores en el conflicto no suelan tomar en
consideracion esta alternativa por varias razones: porque lo ven como un sig-
no de debilidad que se mostraria ante el otro negociador, porque creen que
aunque los estdn atacando el otro estd en contacto y mas vale eso que nada,
o porque temen que si paran el otro vea esta accion como un reconocimiento
implicito de la verosimilitud de sus ataques.

En mi opinién, estos argumentos no son de recibo. En primer lugar, que el
hecho de parar una negociacién sea o no un signo de debilidad depende, no
del hecho de parar, sino de la manera en como se presenta la necesidad de
parar; muestre que no esta en condiciones ni le interesa seguir con esta forma
de interactuar porque no conduce a ningtan lugar. En segundo lugar, la con-
formidad con el mantenimiento a toda costa del contacto no sirve para nada;
usted esta ahi para trabajar hacia la blisqueda de una solucién. Y, finalmente,

el silencio no es, ni ha sido nunca, una concesion.



CC-BY-NC-ND » P08/73505/02287 106

Aspectos basicos de los procesos negociales

Por supuesto, esta tactica tiene un problema muy importante: cortar una ne-
gociacion sin mas puede llevar, ineludiblemente, a la ruptura del intercambio;
él siente que no recibird complacencia para sus emociones y usted siente que
no habra forma de salir de ese discurso. Pero no olvide que, a veces, la tension
de la negociacién estéd vinculada con el contacto directo entre los actores, por
lo que la distancia puede permitir reconducir la manera en que volveran a

interactuar.

Los mejores negociadores pueden neutralizar incluso las mas firmes oposiciones, convir-
tiendo las objeciones en temas que requieren ser redireccionados en la negociacion.

Thomas Keiser

7.2. La escucha activa

En 1957, C. L. Rogers escribi6é un libro bajo el titulo de Active listening ('es-
cucha activa'). Desde entonces, los practicos e investigadores de la gestion
y resolucién de conflictos han incorporado esta técnica como un elemento

fundamental de su actividad y de su marco de estudio.

El presupuesto de la escucha activa es que, en la interaccién comunicacional
entre diferentes personas, existe una gran cantidad de significados que se en-
tremezclan. Pero, para poder gestionar o resolver un conflicto, es imprescin-
dible identificar esta multiplicidad de significados sin que en el proceso pro-
voquemos que la otra parte se enfade o se ponga a la defensiva.

En general, se pueden identificar tres maneras de escuchar:

1) La escucha pasiva; en ella, el actor que estd escuchando no provee de nin-
guan feedback al actor que estd hablando. El silencio se convierte aqui en el

elemento fundamental.

2) El reconocimiento o escucha monosilabica; el actor que esta escuchan-
do utiliza palabras concretas para confirmar la comunicacion: "Ya veo", "Real-
mente", "{Nol!", "Seguro", "Ah".

3) La escucha activa; la escucha es activa porque aquel que esta escuchando
participa de la conversaciéon, no para comunicar o defender sus ideas, sino
para mejorar la comprension del mensaje que le quieren transmitir.

El desarrollo de la escucha activa gira en torno a diferentes técnicas de interac-
cioén, entre las que destacan la del parafraseo, las preguntas y los resimenes.
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7.2.1. El parafraseo

El parafraseo consiste en presentar, en forma de pregunta, una afirmacion de
nuestro interlocutor acompafiada de nuestra interpretacion de su aseveracion.

La estructura basica del parafraseo seria la siguiente:

Ejemplo

"iCuando usted se refierea "......... " quiere decir con esto que......?"

El parafraseo busca la confirmaciéon de la comprension adecuada de la afirma-
cién de nuestro interlocutor, asi como una reflexién acerca de como lo hemos

entendido nosotros.

7.2.2. El resumen

La técnica del resumen tiene dos objetivos principales. Por un lado, la técnica
del resumen intenta estructurar el discurso del otro actor de una forma orde-
nada y comprensible dentro del proceso de negociacién. Y, por el otro lado,
se trata de ver la reaccidon del otro actor al escuchar sus propias palabras en
nuestra boca.

La técnica del resumen comienza siempre con una apertura del tipo:

Ejemplo

"Permita a ver si lo he entendido bien..."
"Por lo tanto, lo que usted est4 defendiendo es..."

Ahora bien, recuerde que cuando utilice la técnica del resumen es muy impor-

tante que nuestra reconstruccion:

e Seaordenada; si sureconstruccion es ain mas desordenada que la del otro
negociador, esto empeorard la situacion.

e Aporte claridad al discurso; si lo que usted dice que entendio es realmen-
te oscuro, no servira de nada su intento de resumen.

e No haga una tergiversacion de lo que dijo el otro; si cuando resume
aprovecha la oportunidad para mostrar una comprension del discurso del
otro negociador que es la que usted le interesa, seguro que terminaran
enzarzados en una discusion que los apartara de la busqueda de soluciones.

¢ No vaya por un camino para mostrar las consecuencias de lo que dijo;
esto se puede hacer luego, pero no durante el resumen; cuando resuma no
intente sacar consecuencias de lo que el otro dijo; usted esta intentando
comprender qué quiso decir, no qué se sigue de lo que él dijo.
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7.2.3. Las preguntas

El asunto de las preguntas ha sido, con mucho, uno de los items que mayor
atencion ha recibido en el ambito de la resolucion de conflictos. En lo que aqui
interesa, simplemente mostraré algunas posibilidades de uso de esta técnica.

No ha de sorprender que los mejores desarrollos en el uso de esta técnica se
hayan efectuado en el &mbito de la mediacién. Sin embargo, este es uno de
esos elementos en los que los negociadores podemos aprehender mucho del

trabajo de los mediadores.

Algunos ejemplos del uso de la técnica de las preguntas, como elemento de la
escucha activa, pueden ser los siguientes:

Primer ejemplo

Imaginemos que lo que ha ocurrido en el proceso es que el otro negociador nos ha plan-
teado un ultimatum:

";Sabe qué? {Témelo o déjelo!"

Ante este tipo de situaciones, podemos reaccionar usando la técnica de la pre-
gunta:

1) ;Si pudiésemos presentar una alternativa mas atractiva, aan desearia que
yo lo "tomase o lo dejase"?

2) (Debo decidirlo ahora o tengo algo de tiempo para pensarlo?

3) (Siente usted alguna presion por la que tiene que conducir la negociacion

a la finalizacion?

Segundo ejemplo

Ahora supongamos que nos estdn intimando para tomar una decisién en un plazo no
razonable:

"Quiero una respuesta en una hora."

Una vez mas, podemos intentar neutralizar la presion mediante la técnica de

la pregunta:

1) ;Por qué no podemos negociar sobre ese plazo?
2) Si usted tiene alguna presiéon para cumplir con ese plazo, ;como podria

ayudarlo para reducir parte de esa presion?

Tercer ejemplo

También puede ocurrir que ni siquiera se nos esté dando un plazo, y lo que se proponga
es la ruptura inmediata de la mesa de negociacion:

"No hay forma de avanzar mas para conseguir el acuerdo."

Podemos intentar neutralizar este impass mediante la técnica de la pregunta:

Lecturas recomendadas

Para un desarrollo mas por-
menorizado, puede verse

el libro de Lisa Parkinson
(2006) Mediacion familiar, y
el libro de Marinés Suares
(1996) Mediacion, conduccion
de disputas, comunicacion y
técnicas.
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1) ;Qué mas podriamos hacer los dos para superar la distancia que hay entre
nosotros?
2) Concretamente, ;qué concesion necesitaria usted para que podamos cerrar

el acuerdo ahora mismo?

O incluso podemos combinar la técnica de la pregunta con la del parafraseo:

3) Cuando se refiere a que "no hay forma", jesta pensando en que hasta ahora

no la hemos encontrado?

Cuarto ejemplo

A veces, el problema no radica en la presion, sino en la indefinicién por parte del otro
actor:

"La verdad es que no tengo claro si aceptar o no su propuesta."

Frente a esta indefinicién, podemos intentar ayudar a avanzar a través de las
preguntas:

1) Digame: ;cudl es su mejor alternativa para no aceptar mi oferta ahora?
2) ;Coémo podria usted estar seguro de que este es el mejor acuerdo que pode-
mos conseguir?

O, nuevamente, combinar la pregunta con el parafraseo:

3) Cuando se refiere a que "no lo tiene claro", jesta pensando en los beneficios
para ambos del acuerdo o en la posibilidad de conseguir un mejor acuerdo
para los dos?

7.3. Iniciativas conciliadoras unilaterales

Toda escalada, en el proceso de negociacion, que puede derivar a una interac-
cion destructiva, plantea dos problemas importantes: (1) aunque uno o los dos
actores tengan claro que este proceso no conduce a ningtn lugar (fuera de la
ruptura de la negociacién), no pueden desentenderse de él y se ven conmina-
do a actuar dentro de la escalada destructiva; y (2) una vez iniciada esta espiral
de aumento de la intensidad (sobre todo con el uso de los recursos compul-
sivos), es muy dificil ser el primero en hacer un movimiento para conseguir

parar ese proceso.

La principal razon por la que nadie quiere ser el primero en parar la escalada
en la negociacion es que cualquier movimiento supone asumir el riesgo de
ser considerado por el otro actor como una parte débil, esto es, alguien que
necesita mas que yo de la negociacion y que, por lo tanto, estard dispuesto a
conceder. No hay que olvidar que la debilidad en el conflicto y, especialmente
en la negociacién, es un problema porque generalmente refuerza la percepcién
del otro de que, si sigue escalando, tendra mayores beneficios.

Lectura recomendada

Pueden verse mds ejemplos
en Deep y Sussman (1993),
What do ask when you don't
know what to say?
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Sin embargo, la percepcién de debilidad que puede tener el otro negociador
frente a nuestro movimiento de no-escalada (conciliacién) puede ser acotada a
partir de dos aspectos importantes: mediante el alcance de la concesion (;hasta
donde estoy dispuesto a conceder?), y mediante la explicitacion de la razén
de ese movimiento (;por qué estoy dispuesto a intentar parar esta escalada?).

7.3.1. El método GRIT

Un método adecuado para trabajar el problema de la escalada en la negocia-

cion es el método GRIT'. La idea de este método es realizar un iniciativa con-
ciliadora unilateral (sin que los demds nos hayan dado la posibilidad de rea-
lizarla). Ahora bien, para que esta técnica pueda funcionar parando la escala-
da del conflicto, es necesario que la concesién unilateral cumpla con ciertas
caracteristicas:

1) Debe estar bien definida y ser inesperada. Que esté bien definida quiere
decir que no puede ser una expresion de deseos generales y abstractos de lograr
reconducir la situacioén en esta negociacion. Y debe ser inesperada porque ha
de provocar una reaccion en los demas; que la sorpresa sirva como detonante
de la accion de los demas.

2) Debe llamar la atencién de los demas. Para ello, es importante que rete sus
preconcepciones y potencie la posibilidad de ver las cosas de otra manera.

3) Debe ser voluntaria porque, si es una accion que resulta de la presién, no
es creible como una iniciativa unilateral conciliatoria. Y debe ser irreversible
para que el otro comprenda que usted apuesta por la desescalada. Cuando fal-
tan estos elementos, la accién conciliatoria puede generar el efecto contrario;
nos presionaran mas. Ademas, siempre que sea posible deberia implicar algan
coste o riesgo, para que no pueda ser interpretada como un engarfio y para

mostrar el compromiso a favor de reconducir la negociacion.

4) Debe ser presentada como un esfuerzo por su parte para reducir la tensién
y no como un intento de sacar partido de la situacién. Y debe invitar al otro

actor a comportarse con reciprocidad.

Asi planteado, la realizacion de un accién conciliatoria unilateral en un con-
texto de negociacion requeriria ademads tener en cuenta tres cuestiones:

1) Capacidad para reforzar la cooperacidn. Si el otro negociador responde
con un actitud y/o conducta cooperativa, deberia recompensar esta respuesta.
Por supuesto, el nivel de recompensa dependera del alcance de la cooperacién
del otro.

mSigIas inglesas de Graduated and
Reciprocated Initiatives in Tension
Reduction.
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2) Capacidad sancionadora. También es importante que usted esté dispuesto
a sancionar si el otro malinterpreta o intenta aprovecharse de estas iniciativas y
permanecer en la escalada; no dude en reaccionar sancionando para evitar que
su movimiento sea visto como una imposibilidad de reaccion ante la situacion

en la que se encuentran.

3) Capacidad de reiteracion. La serie de iniciativas deberian ser presentadas
durante un tiempo, incluso si los otros no se comportan con reciprocidad.
Esto permite que sea vista como un cambio real en la decision estratégica, y
da tiempo para que los demds modifiquen sus estrategias. Recuerde que los
procesos de desescalada en la negociacién no son inmediatos, y muchas veces
requeriran insistir dentro de la iniciativa conciliatoria unilateral hasta que el
otro actor reaccione.

Por supuesto, no siempre es sencillo encontrar el punto adecuado de intensi-
dad de esta accion conciliatoria unilateral. Pero, quizas lo mas relevante aqui
es que usted reflexione sobre esta posibilidad y sobre las opciones de las que
dispone antes de dar por finalizada la mesa de negociacion.

7.4. Muéstrese optimista

Dean G. Pruitt ha escrito que, cuando un conflicto esta escalando alejandose
de la posibilidad de encontrar una solucién:

"... las partes implicadas en una negociaciéon requieren no sélo la percepciéon de una
posible estabilizacion basada en la interdependencia, sino también algo de optimismo
respecto del éxito de los cambios."

Dean G. Pruitt (1997). "Escalation as a reaction to persistent annoyance".

Para autores como Pruitt, la falta de este "relativo optimismo" aumenta las
probabilidades del fracaso del resto de medidas anteriormente consideradas,
y difumina la posibilidad de que las partes salgan de la escalada en la que se

encuentran.

Este optimismo ha de servir para reforzar los movimientos que hemos visto

antes; el optimismo es un elemento mas del proceso.

Al principio, ese optimismo puede estar basado en el hecho de que la otra parte
se comportara de una manera razonable si es que se le da una oportunidad.
Esto puede fundarse en diferentes factores o creencias:

e Creemos que la otra parte ha percibido una posibilidad de estabilizar el
contflicto.

¢ Entendemos que la otra parte ve una pequefia posibilidad de ganancias
conjuntas.

e Consideramos que la otra parte empieza a incorporar la animadversion al

riesgo.
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e Pensamos que la otra parte declina en sus aspiraciones dentro de la esca-
lada.

Por supuesto, en la medida que mostremos nuestro optimismo y actuemos en
consecuencia, estaremos ayudando a la contraparte a ir configurando también

su posicién optimista.

Pero, aunque esto es relevante, como en todos los procesos aqui seflalados, 1o
importante es que haya alguien en la escalada que esté dispuesto a actuar y

a manifestarlo.

Sobre la funcién del optimismo, volveremos en el Gltimo apartado de esta
asignatura.

Lecturas recomendadas

Thomas Keiser (1988). "Negotitating with a customer you can't afford to lose". Harvard
Business Review (vol. 66, num. 6, pags. 30-37).

C. L. Rogers (1957). Active Listening. Chicago: Chicago University Press.
Lisa Parkinson (2006). Mediacion Familiar. Barcelona: Gedisa.

Marinés Suares (1996). Mediacién, Conduccion de disputas, comunicacion y técnicas. Barce-
lona: Paidos.

Deep y Sussman (1993). What do ask when you don't know what to say? Nueva Jersey:
Prentice Hall.

Dean G. Pruitt (1997). "Escalation as a reaction to persistent annoyance". The Internatio-
nal Journal of Conflict Management (nGm. 8, pags. 252-270).
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8. Tacticas negociales

Quizéds uno de los aspectos mas destacados de la negociacion es la tactica.
En las peliculas, siempre hay un negociador cuya valia estd vinculada con su
capacidad para usar una tactica genial en el Gltimo momento. En la realidad,
la tactica tiene un lugar menos importante en la negociacién, aunque esto no

significa que deba ser descuidada.

La tactica es un conjunto de movimientos que, coordinados, producen un re-
sultado determinado. En general, suele verse como el instrumento para con-
seguir los objetivos intermedios que pueden finalmente conducir al objetivo
disefiado estratégicamente. Desde esta perspectiva, una estrategia esta consti-
tuida, junto con otros elementos, por una serie de tacticas.

Muchas son las tacticas que han sido objeto de estudio por parte de los nego-
ciadores. Aqui consideraré s6lo las mas comunes.

8.1. Lo no negociable y el balde de agua fria

La tactica de lo no negociable se utiliza en los momentos iniciales o previos
del proceso de negociacion. Su objetivo prioritario es sacar de la mesa de ne-
gociacion algan tema que tiene una especial trascendencia. Esta trascendencia
puede derivar de alguna de las siguientes razones:

a) Reclamos futuros: el tema en cuestion puede ser utilizado por el otro nego-
ciador durante el proceso como reclamo de una contraprestacién o concesion.
Para evitar esto ab initio, se propone la paralizacion de la mesa de negociaciéon
hasta que no se acepte la resolucion del tema en cuestion o su salida de la agen-
da de temas a negociar. Es importante sefialar que, asi planteado, el problema
que encara esta tactica es de cardcter estrictamente estratégico (es un cdlculo

de costos y beneficios en el futuro desarrollo de la mesa de negociacién).

Ejemplo

Supdngase que, en una negociacion entre la direccién de una empresa y los trabajadores,
ha habido una serie de despidos. Los sindicatos saben que si no sacan ese tema de la mesa
de negociacién, podrd ser utilizado como reclamo de una contraprestacion en el futuro.
Ante este calculo, proponen lo siguiente: "No avanzaremos en la negociacion sobre el
fin de la huelga hasta que no se produzca la readmisién de nuestros compaiieros".

Lo que temen los sindicatos es que, mas adelante en la negociacion, y ante cualquier
reclamo, la direccion traiga a la mesa el asunto de la readmisién de los trabajadores:
"Si aceptamos el aumento del 2% que ustedes reclaman, no hay nada que discutir
respecto de la readmision de los trabajadores despedidos".

La fuerza de la oferta del sindicato quedara disminuida por la presiéon que supone tener
que optar entre "reducir la pretension/lograr la readmisiéon", o "mantener la cantidad
pretendida/aceptar la no readmisién de los trabajadores".
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b) Validacién de la mesa: la salida de ciertos temas de la mesa de negociacién
puede validar el desarrollo posterior de ésta y, consecuentemente, el acuerdo
obtenido; si se logra que el otro negociador desista en esos temas, la negocia-
cion ya habra valido la pena con independencia de como resulten las conce-
siones respecto las restantes cuestiones. También, en este segundo supuesto,
el problema que encara la tactica es de tipo estratégico.

En el caso de la negociacion laboral, supéngase ahora que los negociadores del
sindicato saben que, entre los temas a tratar, resulta especialmente importante
la cuestion referida al aumento salarial. Pero, también, identifican la existencia
de fuertes discrepancias entre sus afiliados acerca de la viabilidad de un proce-
so de negociacion; un sector destacado reclama la realizacion de acciones de
presiéon como la huelga. Los negociadores ponen en la mesa de negociacién,
como condicién para avanzar, la mejora de dicho aumento salarial porque,
si lo logran, esto legitimard el resto del proceso con independencia de lo que
ocurra con los otros elementos del acuerdo.

c) Cuestiones valorativas: entre el abanico de cuestiones que pueden aparecer
en la mesa, hay algunas que son consideradas, por parte del negociador, como
"no negociables", esto es, respecto de las cuales no cabe pensar en una soluciéon
por compromiso (concesiones). En este sentido, necesita sacarlas de la mesa
para no afectar a la valia moral del acuerdo. Este tercer supuesto solo tiene
sentido, y esta es una cuestion crucial para su coherencia, si el tema objeto de
la valoracién moral es independiente de las otras tematicas del conflicto, por
lo que puede ser aislado del resto.

Ahora bien, el problema fundamental que plantea esta tactica es que puede
colapsar, en una situacién en la que no sea posible negociar o en la que lo
que queda por negociar sea intrascendente, con lo que la negociacién pierde
sentido. Si cada uno de los actores presenta una extensa lista de cuestiones no
negociables, de esto puede resultar la inoperancia del proceso o la intrascen-

dencia de éste.

En el &mbito de los andlisis técnicos sobre los procesos de negociacion, existe
una téactica paralela que reduce, aunque no lo elimina, el riesgo de colapso
en una posiciéon contra la negociacidn; la tictica del balde de agua fria.
Las diferencias de esta tdctica, frente a la de lo no negociable, son las dos

siguientes:

1) La tactica también establece condiciones, pero no en términos de limites
al avance de la negociacién, sino como restricciones de la agenda acerca de lo
que ha de establecerse por imposiciéon o desistimiento.

2) Requiere que los actores piensen también en aquello que estan dispuestos

a resolver mediante el establecimiento de concesiones.
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La distincién puede ser presentada de forma mas clara en los siguientes tér-

minos:

No negociable: "Si no se acepta la reincorporacion de los trabajadores despe-

didos, no podremos avanzar en otros temas".

Balde de agua fria: "No acepto el establecimiento de concesiones respecto del
tema de la reincorporacién de los trabajadores despedidos, pero si en referencia

a la posibilidad de establecer propuestas para sacar a la empresa de esta crisis".

Lo que me parece que resulta importante destacar, en estos casos, es la idea de
que el proceso de negociacion admite restricciones en las agendas.

Esto es asi porque, cuando no sabemos como se desarrollard el proceso, suele
resultar dificil aceptar una agenda irrestricta. Ahora bien, esto no puede sig-
nificar, como defendi anteriormente, la imposicién o desistimiento de todos
los temas. Si un actor que defiende el objetivo de resolver negocialmente un
conflicto sélo es capaz de establecer el listado de temas respecto de los cuales
es necesario la imposicion o el desistimiento, probablemente debera explicar
a qué le esta llamando negociacién, o debera revisar su defensa de la solucién
negociada.

8.2. El paraiso

Algunos negociadores han usado ciertas tacticas que, al igual que en el caso de
las dos anteriores, pretenden restringir el proceso de negociacion. La caracte-
ristica principal de este segundo tipo de tacticas es que no estdn construidas
desde la amenaza de ruptura del proceso de negociacion, sino desde la pro-

mesa de beneficios una vez finalizada la negociacion.

También, en este segundo tipo de tcticas, el objetivo primordial es sacar del
proceso ciertos temas o ajustar la agenda de la mesa de negociacién. Para lo-
grarlo, el usuario propone, unas veces desde el firme convencimiento de que
esto sera asi, y otras veces desde la conviccion de que una vez concluya la ne-
gociacion la realizacion de ese escenario post-acuerdo carecera de sentido, un
conjunto de promesas; acepta las imposiciones ahora porque después vendra
el paraiso.

Los problemas que plantea la tictica del paraiso son, mutatis mutandis, los
mismos que la tictica del balde de agua fria; si cada interlocutor convierte
los temas de la agenda en promesas futuras post-acuerdo, esto puede colapsar
nuevamente en una posiciéon contra la negociacion.

Una vez mas, la clave radica, en mi opinioén, en el establecimiento de aquello

que si se esta dispuesto a negociar con independencia de las promesas.
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8.3. Divide y venceras

En los desarrollos vinculados con los conflictos de actores colectivos, aquellos
conformados por una pluralidad de actores individuales, un punto importan-
te del analisis ha sido la monoliticidad de estos actores. Aunque ya vimos
este tema en apartados anteriores, quizds es relevante recordar algunas cues-
tiones. Se entiende por monoliticidad el grado de cohesién que tienen los ac-
tores individuales que conforman un actor colectivo respecto del objetivo que

pretenden conseguir.

Ejemplo

En un conflicto entre un conjunto de propietarios de un edificio y la constructora de
éste por los desperfectos ocasionados, el grado de monoliticidad seria el nivel de acuerdo
que tienen cada uno de los propietarios respecto a cuestiones como las siguientes: ;hasta
donde estan dispuestos a llegar?, ;qué tiempo estdn dispuestos a esperar?, ;qué seria una
solucién del problema?, etcétera.

Cuanto mayor sea el grado de coincidencia respecto de los objetivos que tiene
cada actor individual, mayor sera el grado de monoliticidad que se le asigne
al actor colectivo.

Cuando, en un proceso de negociacion, uno de los actores es un actor colec-
tivo, la proteccion y desarrollo de las relaciones internas, esto es, del grado de
monoliticidad de ese actor, resulta tan importante como el intercambio con
el otro interlocutor. Esto es asi porque todo actor colectivo tiene altas proba-
bilidades (por el paso del tiempo, por las tensiones, etcétera) de sufrir en una
mesa de negociaciéon un proceso de fragmentacion, es decir, un proceso de
reduccién del grado de monoliticidad que concluye con la escisiéon de un sec-
tor del actor colectivo que operara en la mesa de negociacién como un actor

distinto. Graficamente, este proceso seria el siguiente:
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Actar colectivo en negociacian bipartita

&
L4

Triada resultante de lafragmentacian del actor cole ctivo

A veces, este proceso de fragmentacion se produce sin la intervencién del otro
actor. Normalmente, esto ocurre porque el grado de monoliticidad era de en-
trada bajo (querian lo mismo en términos de los objetivos generales pero, en
realidad, discrepaban en términos de objetivos individualizados), o porque el
proceso de negociacién ha ido modificando las expectativas de los actores in-
dividuales, afectando mas a unos que a otros. Pero, otras veces, el proceso de
fragmentacion es buscado por el interlocutor; surge asi la tactica denominada
divide y venceras.

Ejemplo

Si el constructor consigue dividir al grupo de propietarios logrando acuerdos parciales
con los que han disminuido sus expectativas, el remanente de la fragmentacion vera de-
bilitada su posicion y habra mayores posibilidades de que se sumen a acuerdos favorables
al constructor.

La tactica del divide y venceras transforma, hablando en términos mas téc-
nicos, la estructura del conflicto; se pasa de un conflicto entre dos partes (bi-
partito) a un conflicto de tres partes (triada). Este cambio supone el ingreso de
un nuevo recurso que no es posible en las negociaciones bipartitas: las coali-
ciones. Este es el punto crucial para entender esta tactica. La Ginica supuesta
"coalicion" en una negociacion bipartita es el acuerdo final del conflicto. Por
el contrario, en una negociacion de mas de dos partes, las coaliciones posibles
no suponen la finalizacion del conflicto, sino la mejora de las posiciones de
los actores coaligados frente a aquel o aquellos que estan fuera de la coalicién:
al mejorar la posicién, aumentan las posibilidades de conseguir un acuerdo

superior al que hubiese obtenido sin la coalicion.
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Ahora bien, no siempre la fragmentacion del actor colectivo implica una ven-
taja para el negociador que la produce. Esto depende, por lo dicho anterior-
mente, de que exista una coalicion posible en la estructura tripartita, y de que
esa coalicion sea favorable a las preferencias del que genera la fragmentacion
y a la consecucién de un acuerdo. Veamos dos casos donde la tactica fracasa:

Caso 1. Contra las preferencias del que usa la tactica

A veces, lo que ocurre es que la tactica de divide y venceras es exitosa, pero el resul-
tado final de esa division es una triada en la que ninguno de los actores esta dispuesto
a coaligarse con los otros. Volviendo al caso de la constructora, supéngase que, para
lograr la divisién del actor colectivo, ésta ha introducido la necesidad de priorizar las
expectativas de lo que debe arreglarse: "Yo no puedo dar cuenta de todos sus reclamos
en este momento, asi que negociemos qué se arreglard ahora y qué sera postergado
para otra oportunidad". Esto produce una fragmentacion en el actor colectivo que
se divide segtin sus preferencias; los de los primeros pisos prefieren arreglar primero
el asunto de la entrada, y los de los tltimos prefieren arreglar primero el ascensor.
El problema que afronta el constructor es que, cuando realiza el movimiento para
coaligarse, cada actor ha reforzado sus expectativas; los dos creen que el constructor
los necesita para que el actor no coaligado acepte un peor acuerdo.

Caso 2. Contra el acuerdo

Otras veces, lo que ocurre es que la fragmentacion del actor colectivo deja un actor
mucho mas radical dentro de la mesa de negociacién. Como en el proceso de frag-
mentacion la divisién se produjo entre los que estaban dispuestos a establecer com-
promisos (concesiones) y aquellos que sélo admitian la finalizacién del conflicto
mediante la imposicién, desistimiento o conversion, el resultado final es que, en
la mesa, hay ahora un actor con el que resultara realmente dificil negociar y llegar
a acuerdos. Para decirlo de otra manera, como esta tactica busca la coalicion futura,
la aproximacién al actor colectivo se realiza respecto de aquellos actores cuyas pre-
ferencias pueden acoplarse mas facilmente a las preferencias del actor que utiliza la
tactica. El uso de la tactica en pos de una mejor solucién, segin las preferencias del
que produce la fragmentacién, genera la radicalizacién de uno de los nuevos y puede
acabar dificultando la consecucién de un acuerdo global.

En resumen, a veces la utilizacién de la tactica de divide y venceras sitda al

usuario en una situacién peor a la de antes de la fragmentacion.

8.4. La mala fama

Una discusion clasica en el &mbito de la negociacién ha sido la identificacion
de los parametros que ha de recoger un acuerdo para ser considerado como
"el mejor posible" o, simplemente, "un buen acuerdo para ese conflicto". En
general, el debate se ha planteado entre dos propuestas extremas: algunos in-
vestigadores, especialmente los vinculados con modelos matematicos, han de-
sarrollado formulas encaminadas a definir, a partir de pardmetros objetivos,
cudl seria ese mejor acuerdo; otros han defendido una idea "particularista" de
la solucion de conflictos, de forma tal que cada conflicto es un mundo y, por
tanto, la mejor solucién para un conflicto nada nos puede decir acerca de cual
es la solucién de otro conflicto que nos parece similar.
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En la practica, parece que los negociadores ponen en sus posiciones, ofertas
o expectativas una gran cantidad de elementos que muchas veces sobrepasan
el valor especifico del acuerdo conforme a los parametros que generalmente
podrian ser aceptados.

Ejemplo

Muy recientemente se ha empezado a trabajar sobre un fenémeno propio de los nego-
ciadores, que ha recibido el nombre de sindrome de la dote, al que ya me referi en los
apartados anteriores. Conforme a este fenémeno, existe una diferencia sustancial entre
el caso en que una persona estad negociando la venta de su piso y en el que dos personas
negocian la venta del piso de un tercero. Y esto aun cuando el piso en cuestiéon tenga
exactamente el mismo valor de mercado, las mismas condiciones de venta, los mismos
costes para ambos vendedores o compradores, etcétera. Pareciera que la posesion del ob-
jeto de negociacion es un elemento que hace subir el precio de venta.

Aprovechando esta situacién en la que cada uno pone lo que quiere para eva-
luar el acuerdo, aparece la tactica de la mala fama. El objetivo principal del
usuario de esta tactica es evitar que el otro negociador, o los otros negocia-
dores, hagan algo (aceptar un acuerdo, mantener una posicion, establecer un
limite, avanzar en una negociacion) en razén de la mala fama, el mal presti-
gio, la reduccién de la popularidad o el juicio negativo de ciertas personas que

conseguira con ello.

Ejemplo

Un ejemplo sencillo seria el caso en el que en la negociacién por el impago de una hipo-
teca, el negociador le dice al banco:

";Quiere usted que se les conozca como el banco que ejecuta las hipotecas de las viudas?"

En esta tactica, el uso de la carga emotiva del lenguaje juega un papel funda-
mental; cuanto mayor sea el contenido emotivo puesto en juego, mayor sera

la viabilidad de la mala fama.

Técnicamente, el objetivo principal de la mala fama es cambiar la estructura de
los pardmetros que permiten valorar un acuerdo. Se trata de lograr la inclusién
de nuevos aspectos que, al ser computados, favorecen al usuario de la tactica.
Para que esto surta efecto y no se convierta en un simple alegato emotivo,
es necesario que concurran ciertas propiedades en el negociador o institucién

objeto de la tactica. Entre éstas, cabe destacar las siguientes:

1) Se deben tener unos objetivos genéricos determinados en el marco del
quehacer profesional:

Ejemplo

Los bancos estdn para ganar dinero, asi que el problema no es ejecutar la hipoteca; seria
extrafio que alguien dijese: ";Quiere usted que se le conozca como el banco que ejecuta
las hipotecas no pagadas?".

2) La consideracién de que ciertas acciones contradicen el rol asignado al ne-

gociador objeto de la tactica:
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Ejemplo

Aunque ese sea el objetivo de los bancos, lo que diferencia a uno de otros es la confiabili-
dad y el prestigio respecto de su capacidad de respuesta para llegar a sacrificar ese objetivo
en casos dificiles; seria curioso que alguien le dijese a un enterrador: ";Quiere usted ser
conocido como la persona que ha enterrado a todos los nifios del pueblo?".

3) La viabilidad que hay de que el negociador objeto de la tactica acepte una
propuesta de pérdida en el acuerdo concreto, que puede ser recuperada en el
computo global de su actividad o que es inferior a la pérdida que sufriria si
perdiese la fama.

Ejemplo

No se trata de que el banco acepte como pérdida algo que es superior a la pérdida de
la fama.

Sin embargo, no hay que confundir, aunque a veces externamente se parecen,
lo que seria una posicién contra la negociaciéon con lo que es el uso de esta
tactica. Una cosa es que alguien no esté dispuesto a sentarse a negociar en un
tema porque considera inadmisible el objeto y lo plantea en términos similares
a la tactica de la mala fama:

Ejemplo

"¢Quiere usted ser visto por la sociedad como aquel que negocia con los ladrones?"

donde el emisor considera que "negociar con ladrones" es inmoral. Y otra cosa
es cuando lo que busco es que el otro ceda en un acuerdo, posiciéon o expec-
tativa en particular, teniendo en cuenta lo que eso supondria para su fama o
prestigio.

8.5. El frente ruso

El nombre de esta tictica proviene de los soldados alemanes de la Segunda
Guerra Mundial. Cuando les preguntaban a qué frente preferian ir a luchar,
ellos contestaban que a cualquiera menos al frente ruso. La idea, entonces,
es que una alternativa mala, costosa o dificil, junto con una alternativa peor,
puede ser considerada aceptable. El usuario de esta tactica reconstruira un par
de alternativas en términos excluyentes (si es una opcién, no puede ser la otra)
y exhaustivos (no hay ninguna otra alternativa posible), de forma tal que el
otro negociador crea que no hay margen en el conjunto de alternativas.

El objetivo final es lograr que el interlocutor acepte lo inevitable de la situa-
cioén, y admita la alternativa costosa para escapar de la alternativa peor.
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Ejemplo

Un empresario necesita que uno de sus trabajadores se desplace a trabajar a una nueva
fabrica que estd a 10 km del lugar en el que trabajé hasta ahora. Como sospecha que
la respuesta sera negativa, o que las expectativas del trabajador ante la necesidad del
empresario pueden aumentar, construye una propuesta en los siguientes términos:

"Puedes elegir entre ir a la nueva fabrica o viajar todos los dias a Francia para el nuevo
proyecto".

Esta tactica, al igual que en el caso de la mala fama, suele venir acompafiada,
para reforzar el efecto, del uso emotivo del lenguaje; como el usuario necesita
que su interlocutor no ponga en duda la rigidez de la presentacion de alter-
nativas, cuanto mas agresiva resulte la comparacién, mas fcil serd aceptar la

propuesta.

Ahora bien, esta tactica plantea dos problemas importantes para el proceso de
negociacioén. Por un lado, reconduce el proceso a situaciones de todo-nada
o de si-no. Estas situaciones son complicadas porque, fundamentalmente, si-
than al otro negociador en una posicion en la que 1o mas sencillo es contestar
nada o directamente no. De esta manera, la viabilidad de la mesa de negocia-
cién comienza a tener problemas.

Pero, quizas el mayor problema que veo en este tipo de tactica es el que resulta
de su éxito. El frente ruso pone en cuestion la viabilidad del acuerdo conse-
guido. La raz6n principal de ello es que esta tactica tiende a producir acuerdos
que no son 6ptimo de Pareto. Veamos esto con detalle.

Un acuerdo es 6ptimo de Pareto cuando recoge y resuelve todos los elementos
que constituyen el conflicto. La nociéon de 6ptimo paretiano se ha aplicado,
normalmente, en el &mbito de las negociaciones cuyos objetos son cuantifi-
cables. De esta manera, se dice que un acuerdo no es 6ptimo de Pareto si no
reparte todo lo que esta encima de la mesa de negociacion.

Ejemplo

Si estamos negociando la distribucién de beneficios de una empresa, un acuerdo no sera
o6ptimo de Pareto si distribuye menos de lo que es el monto total de dichos beneficios.

Ahora bien, en mi opinién, la idea de 6ptimo de Pareto también puede ser
aplicada en un sentido mas amplio. Supongamos que, en la distribucién de
beneficios, y en virtud de las discusiones que se han planteado, los negocia-
dores deciden contratar a un especialista que les indique, efectivamente, cudl
es el monto total de los beneficios generados. Una vez indicado dicho monto,
las partes llegan a un acuerdo respecto de como ha de ser distribuido. Pero,
en ese momento en el que ya han acordado la distribucién, el especialista les
pregunta: ";Quién pagara mis honorarios?". Esta pregunta mostraria que el
acuerdo conseguido no es 6ptimo de Pareto, ya que hay al menos un elemento
del conflicto que no ha sido incluido en el acuerdo.
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Los principales inconvenientes que plantean los acuerdos que no son 6ptimo
de Pareto son dos: el primero, que el actor o actores que se sienten perjudicados
por la ausencia de ese tema pretenden reflotar la mesa de negociacion para
que el acuerdo lo incluya. Y el segundo que, en general, cada actor intentara
que los costes, en sentido amplio, derivados de la inclusioén del nuevo tema no
le sean atribuidos o que no reduzcan los beneficios que €l supuso que obtenia
con el acuerdo. Esto dificulta seriamente el hecho de llegar a un pacto sobre
el nuevo tema y, consecuentemente, puede arrastrar al fracaso lo que habia

sido el acuerdo conseguido.

La tactica del frente ruso aumenta las posibilidades de que los acuerdos que se
obtengan no sean 6ptimo de Pareto. Como el actor que usa la tictica necesita
que las alternativas de solucién sean extremas, cualquier propuesta intermedia
es ignorada. Pero, en negociacion, las propuestas intermedias surgen general-
mente de la inclusién de elementos nuevos en la alternativa.

Ejemplo

Por ejemplo, si la cuestion es que el trabajador dificilmente aceptard ir a la nueva fébrica
porque esté lejos, una posibilidad es avanzar en aquello que subyace a su rechazo: es una
cuestion econdmica, es una cuestion de tiempo, es una cuestiéon vinculada con la familia,
es un problema de comodidad, etcétera. Cada nuevo elemento que se incluye permite
buscar alternativas que no son las que estdn en los extremos. La tictica necesita obviar
todos estos elementos.

Cuando, transcurrido el tiempo, el actor objeto del frente ruso reflexiona so-
bre lo que ocurrid, se encontrard que las posibilidades eran mas de las que
se plantearon en la mesa y de que el acuerdo al que se llegd no las tomoé en
consideracion.

Esta posibilidad, en el caso del conflicto vasco, seria, en mi opinion, realmente
nefasta; la necesidad de reflotar la mesa de negociacion pasaria, casi me atrevo
a predecir, muy probablemente por volver a una situacién previa a la de la
mesa de negociacion.

8.6. El optico de Brooklyn
Esta tactica consiste en fijar un precio base de venta y después establecer un

conjunto de elementos, como complementos sobre el producto, que son vistos

como ganancias por parte del comprador.
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Ejemplo

Juan paseaba un dia pensando en la necesidad que tenia de comprarse un coche. Mien-
tras miraba una revista de compra-venta de coches, observé que el precio de venta del
automo6vil que le gustaria comprar no bajaba de 20.000 euros. Juan pensé que nunca se
gastaria ese dinero en la compra de un coche. Al dia siguiente, pasé por casualidad por
delante de un concesionario y un letrero le llamo la atencién; en él, se ofrecia el coche
que Juan deseaba comprar a 15.000 euros. Ante la sorpresa de la diferencia de precio,
decidi6 entrar para indagar. El vendedor le atendi6 muy amablemente y le explicé que,
efectivamente, el precio de venta del coche era 15.000 euros. Ademas, era posible afiadir
a la oferta una serie de "opcionales". El dependiente le explic6 todos los complementos
posibles, asi como su respectivo precio. Juan eligi6é diferentes opcionales y se compro el
coche. Una semana después, se encontré con un amigo que le pregunt6 por el coche
nuevo. Juan le hizo el siguiente comentario: "Pues si, la verdad es que lo necesitaba, y
s6lo me costd 15.000 euros; ademas, me di unos cuantos caprichitos, que para eso trabajo
tantas horas". Los caprichitos en cuestion le habian costado 7.000 euros més. Pero Juan
no los registraba como precio de compra del coche, sino como afadidos o mejoras sobre
el precio de venta, que él habia decidido incorporar. El coche de 20.000 euros incluia ya
todos esos caprichitos y por 2.000 euros menos.

Juan habia sido objeto de la tactica del 6ptico de Brooklyn.

La tactica del 6ptico de Brooklyn funciona a partir de los marcos de referencia
ya estudiados en apartados anteriores de esta asignatura.

En negociacién, se hace lo mismo para fijar las ofertas. Cuando se presenta
una propuesta para resolver un conflicto, se fija un precio (o atributo) como
central y, sucesivamente, se van haciendo expresas las condiciones del mismo,
de forma tal que, para cada nueva ampliacién (o suma de atributos), se consi-

dera un precio nuevo.

Lecturas recomendadas

Rail Calvo Soler (2006). La
negociacion con ETA. Entre la
confusion y los prejuicios. Bar-
celona: Gedisa.

R. Mnookin; S. R. Peppet;
A. S. Tulumello (2003). Re-
solver conflictos y alcanzar
acuerdos. Barcelona: Gedisa.
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9. Una propuesta constructiva para la actitud del
negociador

Hasta aqui, hemos visto una serie de elementos conceptuales y técnicos vincu-
lados con el rol del negociador. Sin embargo, una cuestién que ha preocupado
histéricamente a los investigadores de estos temas son aquellos principios que
deberian ser incorporados por los negociadores a los efectos de desarrollarse

como un buen negociador.

Muchas han sido las propuestas que han girado en torno a esta cuestion. Pero
creo que la mayoria de ellas suelen realizar afirmaciones que estdn condicio-
nadas por la cuestion del modelo negocial que se defiende. Como ya vimos en
apartados anteriores, la confusién entre modelos negociales y antropolégicos
ha desvirtuado una parte importante de este tipo de propuestas.

Lo que sigue es un breve resumen de los elementos analizados por Mayer
(2007).

Propuesta de Mayer

Quizas la mejor propuesta, en mi opinién, referida a los principios que deberian regir
la accién de un negociador y de un proceso de negociacion, ha sido la presentada por
Bernard S. Mayer (2007), en su libro Mds alld de la neutralidad. Es cierto que su presen-
tacién esta vinculada con el trabajo de cualquier operador de conflictos y no sélo del
negociador, pero, precisamente, esta generalidad es lo que creo que le otorga mayor for-
taleza a su propuesta.

Lectura recomendada

Bernard S. Mayer (2007). Mds alld de la neutralidad. Barcelona: Gedisa.

La propuesta de Mayer gira en torno a once principios generales del trabajo de
todo aquel que tenga que intervenir en situaciones de conflicto. Estos princi-
pios son los siguientes:

e Ser congruentes con nuestros valores.

e Tener y otorgar un espacio para la autenticidad de las opiniones.
e Tratar el tema correcto.

e Obtener el nivel correcto de profundidad.

¢ Involucrar a la gente correcta.

e Establecer un marco de tiempo apropiado.

e Permitir el cambio.

e Atender la dimension distributiva y la dimension integrativa del conflicto.
e Generar un ambito seguro.

e Propugnar un optimismo motivado.

e Asumir el rol de la incertidumbre.
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Veamos cada uno de los elementos de esta propuesta.

9.1. Ser congruentes con nuestros valores

Muchas veces, cuando uno se ve abocado a un proceso negocial, se pueden
plantear problemas con nuestros valores en referencia a dos tipos de situacio-
nes: el tema en cuestion, o lo que hay que hacer para lograr una mejor defensa
de los intereses de nuestros clientes. Este tipo de situaciones puede obligarnos
a revisar el alcance de la incompatibilidad de nuestro sistema de valores con
el tema o las acciones que debemos (técnicamente) emprender como negocia-
dores.

Pero Mayer nos recuerda que ninguno de nosotros puede ser muy efectivo a
través del tiempo si estamos violando nuestros valores basicos. Esto es, si nos
vemos obligados a sostener y defender cosas en las que no creemos, o a reali-
zar acciones que son contrarias a nuestros principios. Es cierto que podemos
violar los valores mas superficiales acerca de la cortesia, el lenguaje, el tono
de voz o, incluso, la escucha. Pero lo que no parece de recibo es la violacién
de nuestros valores esenciales sobre la dignidad, la verdad, la vida humana,
la igualdad, etcétera. Cualquier accién en este sentido aumenta las probabili-
dades de que no nos sintamos comprometidos de una manera directa y efec-
tiva con la bisqueda de una solucién en un conflicto en el que actuamos de

manera incomoda.

También es cierto que cierto tipo de personalidades (los tanteadores) suelen
actuar bajo el presupuesto de la violacion de ciertos valores siempre que sea
funcional a la manipulacién que pretenden del otro negociador. Y, por si esto
fuera poco, es frecuente que este comportamiento sea ganador a corto plazo.
Pero, a largo plazo, este tipo de conductas les quita poder y hace que sea con-
siderablemente més dificil tratar con ellos los temas reales de la situacion de

conflicto en la que nos encontramos.

Las personas son mas poderosas en una negociaciéon cuando actaan de
acuerdo con sus valores y sus creencias mas fundamentales, con inde-
pendencia de cuales sean éstos. La conviccioén esta directamente rela-

cionada con el compromiso. Y éste, con la eficacia del negociador.

9.2. Tener y otorgar un espacio para la autenticidad de las

opiniones

Es muy comun que, en la negociacion, se esté mas pendiente de lograr un es-
pacio para expresar y defender nuestras ideas que de conseguir que dicho espa-
cio permita la expresion y defensa de las opiniones de todos los involucrados.
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Recordad que, cuando analizamos el tema de la planificacion del conflicto, se
insisti6 en que toda pregunta requiere una revision también desde el lugar de
los demas implicados; no se trata sdlo de como me explicaré, sino de como

me entenderd y como lo entenderé.

Por esta razon, nos dice Mayer, que cuando todos aquellos involucrados en un
conflicto han encontrado una voz efectiva y auténtica, esto es, una forma de
hablar sobre sus temas y sus necesidades de una forma que incluya sus preo-
cupaciones mas significativas y refleje su sentido de como se ven a ellos mis-
mos en relaciéon con el conflicto, entonces es mas probable que sean capaces

de llevar hacia adelante el proceso de buisqueda de una solucion.

Ademas, hay que tener en cuenta que, en la interacciéon negocial, es comun
que los actores y los negociadores asuman el juego de la representacion de
roles como una manera de controlar el proceso. Las personas, a veces, se ponen
mascaras 0 asumen roles que no son congruentes con quienes son realmente.

Todo esto hace que sea ain maés dificil que logren hablar de lo que realmen-
te les importa, o que sean escuchados por los demés de la manera que ellos
intentan y necesitan. Si todos hablamos desde nuestros roles ficticios, acaba-

remos negociando sobre un conflicto ficticio.

Las negociaciones son mas efectivas si se logra generar un escenario en
donde las partes y sus negociadores no necesiten usar mascaras para
defender los intereses que estan en la mesa de negociacion.

9.3. Tratar el tema correcto

Puede parecer sorprendente que dos personas en una negociacién no se pon-
gan de acuerdo con el tema del conflicto. Pero, si se han seguido los aparta-
dos anteriores de este apartado, se habra visto que hay diferentes factores que
pueden condicionar una mesa de negociacion de forma tal que no aparezca el
tema correcto. Espacialmente, recordad los marcos de referencia en su version

de temas a desarrollar, y el tema de las personalidades.

A menos que las partes acuerden una definicién comun del problema en cues-
tién, serd imposible avanzar hacia un proceso colaborativo de busqueda de
una solucién. Y si el problema es planteado en términos de satisfaccién de los
intereses de una de las partes, pero no de todos, no habra forma de encarar

un proceso de negociacion.
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Cuando las personas que estan en la disputa hablan del tema correcto y escu-
chan en la negociacion aquellos temas que les conciernen, hay mayores posi-
bilidades de que el proceso sea efectivo para el conflicto. Esto es asi incluso si,
en ese momento y en ese proceso de negociacion, no llegan a una solucién

del conflicto.

Algunos negociadores suelen confundir la exigencia de hablar del tema correc-
to con la de hablar correctamente, esto es, de una manera educada; ser correc-
to es importante para la negociacion, pero ser correcto en el tema equivocado

no sirve para avanzar hacia la consecucién de un acuerdo.

El tema correcto es subjetivo, cambiante y dificil de definir, pero encon-
trarlo es critico para el compromiso efectivo con el conflicto y con la

negociacion.

9.4. Obtener el nivel correcto de profundidad

Todo proceso de negociacion (o, en general, de resolucion de conflictos) tiene
dos parametros de medicion: el alcance y la profundidad. El alcance hace re-
ferencia a la cantidad de temas que se trataran durante la negociacion y esté
relacionado con la idea anteriormente presentada de tratar el tema correcto (o
los temas correctos). El segundo criterio es la profundidad, esto es, el nivel al
que vamos a llevar la discusién, el debate o la comprensién de ese conflicto.

Ejemplo

Un conflicto laboral por la mejora de los salarios puede ser planteado alternativamente
y con una creciente profundidad en términos de:

a) Discutir una mejor distribucién de los beneficios,

b) debatir sobre la mejora de la calidad de vida de los trabajadores,
c) considerar el derroche por parte de los empresarios, o

d) plantear el problema de la explotacion de la clase trabajadora.

Todo tema puede ser tratado, en general, en un nivel superficial o en un nivel
profundo. Ambos extremos pueden ser perjudiciales para el proceso de nego-
ciacion: si el tratamiento del problema es muy superficial, estaremos evitando
el conflicto genuino. Si, por el contrario, es demasiado profundo, surgiran una
cantidad de problemas que no podemos resolver en la mesa de negociacion.

Encontrar el nivel donde el tema "vive" para las personas es parte del arte
de todas las formas de compromiso efectivo con el conflicto, y quizas
de todas las relaciones interpersonales.
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9.5. Involucrar a la gente correcta

En los primeros apartados de esta asignatura, vimos que no todas las personas
que aparecen en un conflicto son actores; ni son todos los que estan, ni estan

todos los que son.

Asi las cosas, todo proceso colaborativo, incluida la negociacién, requiere una
reflexion acerca de los actores que deben implicarse en la bisqueda de la solu-
cion. Siun actor no se halla en la mesa de negociacion, deberd ser incorporado
a los efectos de resolver la situacion. Ademas, como el proceso negocial ha de
llevar a la consecucion de una solucién, si durante el proceso se han dejado
fuera actores que son imprescindibles para la implementacién de ésta, dichos
actores podrian no querer participar de la implementacién de una solucién en

cuya constitucion no se les tuvo en cuenta.

La capacidad para comprometer a la gente correcta en el proceso no es sencilla.
Unas veces, los negociadores pretenden sacar partido de la incompletud de la
mesa de negociaciéon. Otras, su forma de ser disuade del compromiso a aquellos
que estan fuera.

Por esta razon, un buen negociador sabe convocar y legitimar a aquellos que
son necesarios para lograr una solucién al conflicto. La legitimidad es el reco-
nocimiento que recibe cada participante en el proceso de otros participantes

en referencia al fundamento de su intervencion.

El tema correcto, en su correcta profundidad, tratado con las personas
equivocadas o con un rango equivocado de participantes, es una pres-
cripcion para la frustracion.

9.6. Establecer un marco de tiempo apropiado

Un elemento importante de los procesos negociales, y que delimita la forma en
la que ha de actuar el negociador, es la cuestion referida al enmarque temporal
del proceso de negociacion.

Tomar una visién a muy corto plazo del conflicto o de la interaccién podria
resultar un fracaso al considerar las consecuencias reales de nuestra accién.
Pero tomar una visién a muy largo plazo podria llevarnos a sentir que nada

de lo que hacemos genera una diferencia real.
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En este sentido, cabe recordar que el contexto histérico es importante pero no
determinante. Y, consecuentemente, mirar a un conflicto desde una variedad
de marcos de tiempo y lograr que el proceso de resolucion esté informado,
aunque no invalidado, por la historia del conflicto, son elementos fundamen-

tales para lograr el compromiso efectivo de los actores y los negociadores.

El discurso que se asienta, exclusivamente, en la historia del conflicto,
tiende a apartar a los negociadores del camino para la busqueda de un
acuerdo.

9.7. Permitir el cambio

Un factor fundamental para aliviar un punto muerto en un conflicto es la
idea de que la gente cambia y las relaciones cambian. Si asumimos que nada

cambiara, el proceso de negociacién empieza a no tener sentido.

Nosotros no deberiamos jamds actuar de una forma que asuma que las per-
sonas con las que estamos en conflicto no pueden cambiar, que nosotros no
podemos cambiar o que nuestra relacion no puede cambiar.

Ahora bien, aceptar la posibilidad de que las cosas cambien no significa ser
inocentes o tomar riesgos innecesarios, pero supone no dejar que nuestro pe-
simismo o negatividad se transformen en una profecia autocumplida.

Un principio de la no-violencia es que todos nuestros adversarios son
potenciales aliados, y este es un principio que podria ser adoptado en
todas las situaciones de conflicto.

9.8. Atender la dimension distributiva y la dimension
integrativa del conflicto

Ya he mencionado, con anterioridad, el problema que ha significado para las
investigaciones en el ambito de la negociacion la confusion entre el tema de
los modelos negociales y el tema de las propuestas antropolégicas. He soste-
nido también que, en mi opinidn, practicamente todos los conflictos tienen,
de forma simultanea, aspectos distributivos e integrativos. Y que la valia de
un negociador radica en su habilidad para desenvolverse con igual soltura en
ambos aspectos y con diferentes modelos:

¢ Sifallamos en prestarle atencion a la faceta integrativa, fallamos en explo-
rar el potencial para la cooperaciéon y dejamos mucho valor sin realizar

sobre la mesa.
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e Si fallamos al atender la faceta distributiva, no estamos siendo realistas
sobre las elecciones duras que se deben hacer y la necesidad que tienen las
personas de dar pasos dificiles para proteger sus propios intereses.

Un buen negociador sabe manejarse con soltura en los aspectos distri-
butivos e integrativos de una negociacion, sin necesidad de transformar

los primeros en los segundos ni viceversa.

9.9. Generar un ambito seguro

Aunque pueda parecer sorprendente, hay mucha inseguridad en los procesos
negociales; inseguridad por lo que el otro dird, por lo que pedira, por como
reaccionaremos, por si estaremos a la altura, por si conseguiremos lo que que-

remos, etcétera.

La inseguridad es un mal aliado de los negociadores porque potencia las res-
puestas exigentes —recordad lo que vimos en apartados anteriores—, y porque
desestabiliza la posibilidad de avanzar hacia la busqueda de acuerdos.

La inseguridad es un adversario dificil de los procesos de negociacion.
Por eso, el negociador ha de ayudar a que los demds se sientan seguros
en el intercambio.

Trabajar para conseguir un escenario seguro, donde las partes no sientan que,
por sentarse a negociar, estan poniendo en juego sus expectativas o reclamos,
es un aspecto importante de la actividad del negociador.

9.10. Propugnar un optimismo motivado

Ya he insistido anteriormente sobre la relevancia de propugnar un optimismo
motivado por parte del negociador. Y aunque quizas es mas facil decirlo que
hacerlo, no cabe duda de que, cuando las personas son optimistas sobre su
propia habilidad para comprometerse en el conflicto o sobre la posibilidad de
que una experiencia conflictiva pueda generar, a largo plazo, resultados positi-
vos, serd posible que puedan comprometerse de una manera mas efectiva, mas

fructifera y, al mismo tiempo, mas respetuosa de las necesidades de los demas.

Por supuesto, en la medida en que este optimismo carezca de fundamento,

sera ficticio y, consecuentemente, menos efectivo.
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Un negociador ha de saber valorar los elementos positivos del proceso
de negociacioén, de manera tal que le sirvan para potenciar las posibili-
dades del acuerdo.

9.11. Asumir el rol de la incertidumbre

Si estamos seguros de que tenemos razon, seguros de que sabemos lo que va
a pasar mas adelante, seguros de nuestros argumentos y de la evaluacion de
los argumentos de los demas, seguros de que la virtud esta de nuestro lado,
entonces no solo seremos mas dificiles de tratar y mas rigidos, sino que tam-

bién seremos menos efectivos a largo plazo.

Ahora bien, no hay que confundir la asuncién de la incertidumbre con la
falta de claridad, determinacién o consistencia con nuestras expectativas y
preferencias. Mas bien, la asuncién de la incertidumbre ha de ser considerada
como una caracteristica en la que se fundamenta nuestra flexibilidad en la

mesa de negociacion.

En el ambito de la naturaleza de la interacciéon humana, la incertidum-
bre es realista porque no podemos saber lo que va a pasar.
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Resumen

Los presentes materiales estan divididos en nueve apartados, cada uno de los
cuales gira en torno a un concepto clave.

En el primero, se examinan los aspectos mas relevantes del sustrato en el que se
desarrolla una negociacion, esto es, de los conflictos. Resulta dificil compren-
der como es posible negociar sin entender aquello que conforma el escenario
de intervencion de todo proceso de negociacion.

En el segundo apartado, se analiza la nocién de negociacion en relacién a la
nocion de resolucion de conflictos. Aparecen aqui una serie de distinciones
cruciales para no confundir el método de la negociacion con otros procesos o

métodos de resolucién de conflictos.

En el tercer apartado, consideramos un viejo problema de la resoluciéon de
conflictos: lo no negociable. Reflexionamos sobre la idea de que, bajo ciertas
circunstancias, las caracteristicas del conflicto pueden condicionar su nego-

ciabilidad mas alla de las destrezas de los negociadores implicados.

En el cuarto apartado, aparece la nocion de planificaciéon. Muchos autores han
insistido sobre la idea de que el principal paso para fracasar en una negociacion
es no planificar su desarrollo. Hay dos elementos necesarios para esta cuestion:
las informaciones que requerimos, y las preguntas que debemos plantearnos
para planificar nuestra negociacion. En este punto, se destierra la idea de que
una negociacion se agota en un intercambio, mis o menos, ingenioso de ofer-
tas y contraofertas.

En los apartados cinco y seis, se reflexiona sobre dos problemas tipicos de las
negociaciones: los marcos de referencia (frame) y la personalidad de los nego-
ciadores. Se insiste en la necesidad de aprehender a evaluar nuestras propias
actitudes y acciones cuando vamos a negociar. Quizas no siempre el problema

del fracaso de una negociacion esta en el conflicto o en los otros negociadores.

Una vez hemos visto como trabajar con los marcos de referencia y las perso-
nalidades dificiles, consideramos el problema de la tensién en la mesa de ne-
gociacion. Un conflicto negociable, con posibilidades de llegar a un acuerdo,
con negociadores predispuestos a negociar sin marcos de referencia, puede fi-
nalizar bruscamente por un mal manejo de las situaciones de tension que sur-
gen en la mayoria de los procesos de negociacion. Se aprende aqui qué hay

que hacer cuando nuestra contraparte se transforma en Atila el Barbaro.
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Sin lugar a dudas, uno de los aspectos méas conocidos de los procesos de nego-
ciacion es el vinculado a la cuestion de la tactica y contra-tactica. En el apar-
tado octavo de esta asignatura, se ven algunas de las tacticas mas conocidas. Se
analiza en qué consiste, para qué se usa y qué riesgos plantea cada una de ellas.

Finalmente, en el apartado nueve se presenta una propuesta constructiva de
los pardmetros que deberian regir la acciéon del negociador. Se trata de consi-
derar algunos principios generales que es conveniente incorporar para mejo-

rar el nivel de negociacion.
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. . 3 . 7
Ejercicios de autoevaluacion
1. Pensad en un conflicto entre dos individuos de cardcter violento y en otro que no lo es.
Reflexionad: jen qué se parece y en qué se diferencian las dos situaciones en las que habéis
pensado? ;Qué problemas considerdis que tiene la intervencién en un conflicto violento que
no tiene el conflicto no violento?
2.;Podéis enumerar un conflicto no normado?
3.Reflexionad: la idea de ausencia de normatividad suele estar reconstruida en términos de
ausencia de normas juridicas, pero qué pasaria si incluyésemos las normas sociales y las nor-
mas morales.
4.Pensad sobre estas dos cuestiones:
a) La guerra jes un método de resolucién o de disolucion del conflicto?

b) El Derecho jopera en forma de método de resolucién o de disolucién del conflicto?

5.¢Podriais enumerar alguna caracteristica que, cuando aparece en un conflicto, lo hace mas
propicio para los modelos distributivos?

6..Y en el caso de los modelos integrativos?

7.¢;Se os ocurre algun conflicto que, actualmente, cumpla con las caracteristicas definitorias
de un conflicto intratable?

8.;Podéis describir un conflicto en el que su objeto sea conceptualmente no negociable?
9.;{Creéis que puede haber conflictos intratables no internacionales?

10. Pensad en algin conflicto que hayais tenido. Ahora que conocéis el rol de los marcos
de referencia, reflexionad: ;habia alguno implicado en su forma de entender el conflicto?,

(podria haberlo corregido?, ;c6mo?

11. La préxima vez que vedis en una pelicula un conflicto, fijaos si los protagonistas parten
de marcos de referencia.

12. ;Cudl es vuestra personalidad como negociadores?

13. ;Cual considerais que es el principal obstaculo de un exigente a la hora de negociar?
14. ;Cual considera que es el principal obstaculo para negociar de un tanteador?

15. Si el exigente os sugiere cosas, ;qué haréis?

16. Si el exigente os amenaza, ;qué haréis?

17. ;Qué elementos conforman las preguntas del cémo?

18. ;Por qué creéis que son relevantes las repeticiones en la planificacién?

19. ;Cuadl es el mayor inconveniente de usar la tactica del frente ruso?

20. ;Cuando no usariais la tctica de la mala fama?

21. ;Cual creéis que es el valor de un optimismo fundado en una negociacién?

22. ;{Qué hariais cuando os critiquen en una negociacién?
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Solucionario

Ejercicios de autoevaluacion

1. Quizés la diferencia més importante entre los conflictos violentos y los no violentos es
la posibilidad de resoluciéon. Cuando un conflicto es violento, los actores estdn menos pre-
dispuestos para trabajar en su resolucién. Esperar a la violencia es asegurar que costard mas
cambiarlo.

2. Por ejemplo, el conflicto con mi esposa para saber dénde vamos toda la familia de vaca-
ciones.

3. En mi opinidn, si incluyésemos las normas sociales y morales, probablemente quedarian
poco conflictos no normados.

4. La guerra es un método de disolucién porque busca la eliminacién del adversario (rendi-
cién o desaparicion). Esto es independiente de que, en un momento determinado, el proceso
bélico finalice con una negociacién de la rendicion. En ese caso, ya no estamos en el proceso
de disolucién sino de resolucién. El Derecho a veces opera como un método de resolucién
y a veces como un método de disolucion. Por ejemplo, es de resolucién la normativa que
establece la necesidad de conseguir un acuerdo entre acreedor y deudor para superar la sus-
pensién de pagos. Pero, es de disolucién cuando el juez sentencia que un determinado bien
no forma parte de la masa concursal.

5. Por ejemplo, la tangibilidad del objeto o atributo del contlicto, porque al ser tangible es
mas facil verlo como divisible.

6. Pues precisamente el caso contrario; cuando el objeto no es tangible (emociones o valores),
es mas facil trabajar desde el punto de vista de un modelo integrativo.

7. Hay varios, pero quizas el més conocido sea el conflicto entre los palestinos y los israelitas.

8. Los juicios sobre la existencia de Dios, o sobre el lugar que ocupa la tierra en el sistema
solar, son no negociables (Galileo no podria haber negociado). Algunos autores piensan que
los conflictos sobre la moral y los valores pertenecen, precisamente, a esta categoria, ya que
hay juicios morales verdaderos y hechos morales.

9. Si, aunque probablemente son mas dificiles de ver porque, en los internacionales, queda
constancia de la continuidad o permanencia en el tiempo.

Algunos conflictos, por la tenencia de ciertos terrenos o por los linderos, suelen cumplir con
estos parametros.

10. Seguro que habia marcos de referencia implicados en esos conflictos, y seguro que ahora
puede corregirlos cuando se le aparezcan antes de negociar.

11. Este ejercicio es muy bueno para agilizar nuestra capacidad para detectar los marcos de
referencia. Las peliculas estdn llenas de este tipo de personajes porque, normalmente, es lo
que los hace mas interesantes para el guién.

12. Pensadlo, porque como hemos visto es muy importante. Y por cierto, no os engaféis...

13. En mi opinién, su mayor problema es su mentalidad de suma cero. Si negociar implica
la predisposicién de hacer concesiones, esta mentalidad precisamente niega todo ello.

14. Aqui es mas dificil, pero si tuviese que quedarme con uno de ellos diria que la falta
crénica de confianza. Mucho se ha dicho sobre el valor de la confianza en la negociacién. La
confianza en la negociacion se construye. Como las partes estdn en un conflicto, necesitan
reconstruir esa confianza. Pero el tanteador constantemente desconfia, y eso hace que la
informacion no fluya entre las partes, que las pretensiones no se expresen con claridad y que
los acuerdos sean algo oscuro y dificil de identificar.

15. No os suméis a la batalla por lo que él ha sugerido. Pedidle que se explique.

16. Aqui podéis utilizar diferentes posibilidades: preguntadle qué hay detrds, ignorad la ame-
naza dando un paso al lado, usad el silencio.

17. La historia del conflicto y las ideas que pretendo explicar en la negociacién.

18. Porque la creencia de que no habré otra oportunidad para interactuar potencia el surgi-
miento de la defeccién en la negociacion.

19. Que los resultados tienen muchas posibilidades de no ser 6ptimos de Pareto.
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20. Cuando el otro negociador puede usarlo también. En estos casos, lo que ocurre es que la
negociacién deriva hacia un intercambio de reclamos.

21. Creo que tiene dos valores. Por un lado, creer que podemos hacer que estemos dispuestos
a comprometernos de manera mas efectiva en la negociacién. Y, por el otro lado, de alguna

manera el optimismo es contagioso en la negociacion.

22. Convertir toda critica en un tema para ser analizado en la negociacién.
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Glosario

actores m pl Son actores de un conflicto aquellos que tienen un interés en su resoluciéon
y pueden condicionar con sus actos la solucién de éste.

actores colectivos m pl Un actor colectivo es una suma de actores individuales que man-
tienen un objetivo comun dentro del conflicto.

conciencia [ Producto de un acto intelectual en el que un actor admite encontrarse, con
respecto a otro, en una relaciéon en la que ambos tienen o creen tener objetivo incompatibles.

condiciones de madurez fpl Conjunto de elementos cuya ausencia en el conflicto hace
inviable o improbable su resolucién.

conductas independientes f p/ Aquellas que son concebidas y realizadas sin tener en
cuenta a otros individuos del grupo.

conflicto m El conflicto es una relacion social entre dos o mas actores en la que cada
uno de ellos percibe que sus objetivos son total o parcialmente incompatibles con
los del otro/s actor/es.

conflictos conceptualmente innegociables m pl Conflictos sobre ciertos elementos
respecto de los cuales no es posible hacer concesiones ni intercambios.

conflictos intratables m pl Conflictos que, por alguna caracteristica, no son susceptibles
de ser tratados con los métodos que conocemos.

disolucion de un conflicto f La disolucién de un conflicto es un tipo de solucién que se
caracteriza por que la desaparicién de la percepcién de incompatibilidad esta vinculada con la
eliminacion de alguno de los elementos constitutivos del conflicto. Por ejemplo, la muerte
de uno de los actores, el derrumbe del edificio por el que teniamos un conflicto, etcétera.

distribuible adj Modelo de negociaciéon en el que se opera sobre el objeto tal y como
viene definido por las partes, con el objetivo de acordar la distribuciéon del mismo entre los
negociadores.

fragmentacion f Proceso de separacion del actor colectivo en diferentes actores.

incompatibilidad [ Dos objetivos son incompatibles cuando la satisfacciéon de uno su-
pone la no satisfaccion del otro.

integrativo adj Modelo de negociacién en el que se trabaja con el objetivo de ampliar el
objeto tal y como ha sido definido por las partes.

interdependencia f Hay situaciones en las cuales nuestras decisiones y acciones estan
intimamente ligadas a las de otras personas, y en las que nuestro mejor resultado no depende
Unicamente de nuestras decisiones y acciones. Eso hace que no podamos actuar sin pensar en
la reaccién que nuestra accién o decisiéon puede generar en los otros. En estos casos, hablamos
de interdependencia.

monoliticidad f Grado de cohesiéon que tiene un actor colectivo. El grado de cohesion
se manifiesta en la identidad de la definicion del objetivo y en el acuerdo en las acciones a

realizar para su satisfaccion.

negociacion [ Método de resolucion de conflictos en el que las partes asumen el potencial
uso de los recursos compulsivos y de la realizacién de concesiones.

objetivos m pl Deseos o preferencias de los actores.

percepciones fpl Contenido con el que acceden a nuestro intelecto los datos externos.
poder m Conjunto de recursos de los que dispone un actor para conseguir el objetivo.
relacion social f Comportamiento reciproco de dos o mas individuos que orientan, com-
prenden y resuelven sus conductas teniendo en cuenta la de los otros, con lo que le dan
sentido a sus actos.

resolucion de un conflicto f La resoluciéon de un conflicto es otro tipo de solucién que

se caracteriza por que la desapariciéon de la percepciéon de incompatibilidad esta vinculada
con la consecucion de un acuerdo entre las partes.
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solucion de un conflicto f Aquella situacion en la que la percepcién de incompatibilidad
de objetivos desaparece o se modifica.

terceros que intervienen m pl Sujetos que colaboran con los actores en la solucién del
conflicto, ya sea a requerimiento de éstos (mediador) o de forma impuesta (jueces).

terceros que participan m pl Sujetos que, no siendo actores, pueden ser atraidos por el
conflicto para integrar el sistema conflictual.
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