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1. Introduccion

Resolver un conflicto no es un procedimiento que nos permita contar con numerosos y diversos
recursos de aplicacién. Més bien tiene un campo muy reducido de posibilidades, que muchas veces
incluso resultan muy similares entre si, variando inicamente por la formalidad del procedimiento o el
modo de aplicacién de éste. En este capitulo nos vamos a centrar en la negociacién, como técnica que
nos facilita la gestién de cualquier conflicto.

Si partimos del principio de que el conflicto, el problema, enfrentamiento o falta de acuerdo es
un hecho que puede aparecer en el transcurso de cualquier relacién cotidiana, la vida (la experiencia),
nos ha permitido generar recursos personales con los que afrontarlo sin precisar ningin tipo de inter-
vencién externa. La gente, normalmente, trata de evitar el conflicto o superarlo de manera cordial, sir-
viéndose para ello, principalmente del didlogo. Dialogar supone basicamente analizar la situacién en
conflicto e interpretarla para orientar la superacién. Pero cuando no existe un acuerdo sobre el modo
en que es interpretada la situacién problematica, el conflicto aparece, y en ocasiones con un tamafio
notable, hasta el punto de llegar a bloquear toda relacién interpersonal. Es el punto en que resulta ne-
cesaria la negociacién como medio de avance hacia la solucién del conflicto. Es una técnica que fran-
quea y deja expedita la via de la aceptacion y el entendimiento entre las partes.

Como tal recurso también nos aparece y tiene utilidad en la convivencia ordinaria para alcanzar
acuerdos mutuamente satisfactorios. En este caso sigue un procedimiento un tanto especial, llamado
«regateo»; al objeto de conseguir la maxima atribucién de los intereses en conflicto, deja en manos de
los implicados, en virtud de su intencionalidad y de su voluntad personal, la adopci6n del acuerdo final.

Con un matiz especffico nos apareceran el arbitraje y la conciliacién, circunstancias en las que

las partes en conflicto solicitan la intervencién de una tercera, externa, ajena al conflicto e imparcial,
que es quien se encarga de que haya una decisién final; ellos la acatan pues de antemano asf lo ha-
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bian aceptado. Este es un modo de equilibrar las necesidades del sistema con el interés personal de
los sujetos que lo conforman.

Por dltimo tendriamos que mencionar, por su trascendencia y alcance, la accién no violenta,
como férmula de abordar las situaciones de conflicto. No es una técnica propiamente dicha. En ella,
una de las partes en conflicto, adopta un comportamiento determinado, con el que fuerza a la otra
parte a adoptar la posicién que ella desea, alcanzando las concesiones pretendidas. Esta férmula estd
dirigida en todo momento por la sana intencién de crear la menor tensién (violencia) o dafio posible.

2. La Negociacion

La negociaci6n es una técnica que permite abordar los conflictos y en algunos casos (no siem-
pre) resolverlos, sobre todo cuando se da una situacién donde dos o més partes interdependientes re-
conocen tener divergencias en sus intereses y deciden entenderse, para lo cual es necesario primero
negociar y después alcanzar un acuerdo comun.

La principal caracteristica que podriamos aplicar a la negociacién seria la interdependencia de las
partes. S6lo ésta hace posible influir en el otro y consigue que ambos lleguen a satisfacer sus necesi-
dades. Eso si, la influencia es mutua. En el procedimiento negociador, la independencia resulta enri-
quecedora para las partes (pues la dependencia genera lazos de subyugacién a intereses del conflicto,
lo que condiciona todo el proceso). La influencia sobre la otra parte, se ejerce con mayor efectividad
si se cuenta con autonomia e independencia. No olvidemos que negociar supone lo mismo defender
los propios intereses como comprender y aceptar las necesidades de la otra parte, por lo que al nego-
ciar el conflicto, hay que mantener una posicién abierta, dispuesta a la aproximaci6n, con el fin de
que todos los implicados alcancen satisfaccion.

Esta interdependencia aparece determinada por la complementariedad de las partes. Es decir, el
grado en que el beneficio de una estd condicionado por el perjuicio de la otra. En virtud a esta caracte-
ristica, tendriamos que diferenciar las negociaciones que son distributivas (las que se resuelven mediante
un reparto del todo), de las que resultan integradoras (alcanzando cada parte una posicién determinada,
y siempre satisfactoria). En el primer caso, el resultado de la negociacién supone un reparto, lo que hace
que lo que una gane, lo pierda indefectiblemente la otra. Es lo que Deutsch (1984), llamaba «contrient
interdependence», por su caricter distributivo. También se da la circunstancia en la que el conflicto pre-
senta un sentido m4s integrador, donde el beneficio resulta compartido, de modo que la ganancia de uno
arrastra y ejerce un efecto de flujo sobre la de su contrario (la denominada «promotive interdepen-
dence»). En los dos casos, los intereses resultan ajenos a los agentes implicados, si bien en su proceso
de conciliacién deben tenerlos presentes, pues resultaran elemento condicionante en su relacion.
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2.1. Circunstancias que caracterizan la negociaciéon

La situacién negociadora no resulta espontdnea, es consecuencia de un conflicto, y por tanto res-
ponde a una intencionalidad concreta. El modo como se plantee, o la disposicién con que la afronten
sus participantes, hard que tanto el proceso como el resultado presente un cariz u otro. Al respecto hay
que tener presentes estas condiciones:

— Ambas partes deben estar dispuestas a participar en la negociacién, resultando perfectamente
identificables; y eso si, ir con intencién de obtener un acuerdo con la otra parte

— Es un hecho evidente la interdependencia de ambos. Los participantes en la negociacién tie-
nen que o ayudarse mutuamente o al menos renunciar a emprender cualquier accién negativa
contra la otra parte. Su disposicién para negociar es la Unica forma efectiva que hay de poder
empezar a hablar. '

— Existira una tensién entre ambos extremos de la negociacién, sobre todo en los primeros con-
tactos, la cual se manifestara en los medios de influencia o de presién con los que cada uno.
Estos conformarén una serie de cuestiones que inicialmente irdn clarificando cada parte, las
cuales, en cierto modo, les permitiran influir en la conducta de los otros negociadores. Si esta
influencia se transforma en amenaza, auguramos un resultado més bien problemético; pero si
se trata de preguntas que provocan la reflexidn, el ejercicio de la autoridad legitima o la cesién
de recompensas estimulan la disposicién de cualquier negociador.

— Se deben buscar acuerdos, al menos, en algunos puntos e intereses, pues es la tnica forma de
conseguir que la negociacién avance hacia la resolucién del conflicto. La voluntad del acuerdo
ha de dirigir la intencién de los negociadores. Muchas veces nos encontramos con que detras
de una negociacién se esconde una intencién velada por prolongar su proceso, bien sea para
satisfacer otros intereses, o para provocar el acuerdo a consecuencia del hastio. Cualquiera de
ellas son soluciones que de ningiin modo derivan en un efecto positivo, puesto que sus inten-
ciones ocultas vician el camino del acuerdo.

— Contar con la imprevisibilidad del resultado, ya que si éste fuera previsible no seria necesario
negociar, con la intervencién judicial serd suficiente.

— Con el paso del tiempo, puede aparecer un sentimiento de urgencia y premura, que hace que
la presién estimule a los negociadores la bisqueda del acuerdo y asf alcanzar la resolucién.

— Las ausencia de obstidculos que entorpezcan o dificulten los procesos siempre favorecerd la
resolucion, ganando tiempo e incluso efectividad en la satisfaccién que consigan ambas
partes.

— Los temas de contenido tienen que ser negociables; de lo contrario no ha lugar que nos plan-
teemos la negociacion.

— Las personas deben tener autoridad para decidir pues en caso contrario todo se limita a un in-
tercambio de informacién.
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— El acuerdo debe ser razonable y realizable, en un sentido realista. Ademaés han de buscarse factores
externos que favorezcan el acuerdo, pues todo contexto siempre puede estimular su consecucién.

— Ademas de habilidades interpersonales, ambas partes han de poseer recursos y medios con los
que negociar, ofreciéndolos como alternativas a las propuestas recibidas de la otra parte.

Como se ve, se trata de circunstancias que implican directamente a los elementos presentes en la
negociacién (lo que denominamos las partes), y su voluntad de alcanzar un acuerdo comiin. De otro
modo, no sélo no hay garantfa de que el proceso negociador pueda alcanzar buen término, sino que
sencillamente no se podrd culminar.

2.2. El procedimiento de la negociacion

Y si bien, es importante tomar en consideracién las circunstancias en que tiene lugar la negocia-
cién, no lo serd menos el procedimiento que se siga para su desarrollo; tal es asf que éste podra de-
terminar incluso el resultado que se obtenga.

Podemos entender que el proceso de la negociacién es consecuencia de una serie de fases secuen-
cialmente desarrolladas, cada una de las cuales se caracteriza por unas interacciones especificas, que
orientan el proceso de resolucién. Siguiendo las orientaciones aportadas por Alzate (1998a, 169), po-
drfamos caracterizar estas cuatro:

1) Fase de preparacion. En este primer momento, que precede al establecimiento de relacién
directa con el interlocutor correspondiente, se trata de realizar un buen andlisis de la situacién.
Toda negociacién debe ser cuidadosamente preparada y contar con toda la informacién posi-
ble, pues se precisard mas adelante durante el procedimiento aplicado. Es obvio decir que una
adecuada preparacién reduce el niimero de errores cometidos, pues facilita el control, tanto de
las partes como del proceso, y ademds estimula la consecucién de acuerdos favorables. Los
objetivos que orienten el trabajo de preparacién en esta fase serdn pues:

* Identificar los elementos que conforman el problema a negociar lo cual supone estu-
diar la situacién en conflicto, concentrando dicho andlisis en algunos de los elemen-
tos sustanciales, que provocan la distancia. Serd conveniente recopilar cuanta
informacién (o documentacién) se estime necesaria, y formalizar las consultas opor-
tunas a expertos o personas que dada su situacién, puedan enriquecer nuestro conoci-
miento de la situacién en conflicto.

» Clarificar las necesidades e intereses y determinar las metas y objetivos de la nego-
ciacion. Una vez analizada la problemadtica e identificadas las cuestiones que lo con-
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forman (lo que se suele llamar el paquete de la negociacion (bargaining mix), tendre-
mos que valorar la importancia de cada una de ellas, para abordarlas con un orden de
prioridad durante la negociacién. Ambas partes habran de clarificar sus necesidades o
intereses, manifestando la disponibilidad de su espiritu negociador, y establecer una
agenda de trabajo que priorice cuestiones comunes, y mantenga el interés sobre los
contenidos de la negociacién.

Algunos autores diferencian distintos tipos de objetivos, en funcién de su proceso
de logro, o de su intencionalidad. Asf los tenemos que son:

— Agresivos: que buscan daiiar las posibilidades del contrario, incluso a costa del
propio beneficio, con tal de alcanzar los propios intereses a largo plazo.

— Defensivos: si lo que pretenden es evitar el propio dafio.

— Competitivos: buscan mejorar la propia ganancia.

— Cooperativos: que son alcanzados mediante acuerdos que llevan a ganancias
mutuas.

~ Individualistas: si se centran dnicamente en el beneficio propio.

El proceso de negociacién no puede reducirse a una tnica tipologfa, sino que re-
sulta habitual encontrar varios tipos de objetivos combinados en un mismo procedi-
miento. Incluso, podemos sefialar el hecho de no tener los objetivos cerrados a priori,
de modo que el propio proceso negociador nos permita replantear nuestros objetivos
y enriquecer la negociacién de modo constructivo.

e Identificar necesidades e intereses. Se trata de evaluar, tanto la propia posicién como la
del contrario, pues la relacién estard determinada por la dependencia o independencia
que cada uno presente. Si cada parte tiene una opcién de salida viable, presentan inde-
pendencia total, en caso contrario, la dependencia es mutua, pero si una de las partes
cuenta con alternativa y la otra no, la dependencia resulta desequilibrada.

Obtener un buen resultado en la negociacién pasa por tener capacidad para anali-
zar la otra parte, valorando sus intereses y sus posibilidades, lo mismo que los limites
que cada parte tenga. La definicién del campo de negociacién supone determinar:

* El punto de partida (oferta inicial). Se trata de las posiciones iniciales en el mo-
mento de poner en marcha la negociacion.

« El objetivo (0 meta de la negociacién). Cada negociador debe tener un punto
donde desea concluir ésta, en el cual encuentre satisfaccién a sus intereses.
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* El punto de resistencia (o de ruptura). Incluso determinado al inicio de la ne-
gociacién, pues conviene que nos planteemos las consecuencias que puedan
derivarse de la falta de acuerdo.

* Desarrollar argumentalmente la negociacion. Negociar supone necesariamente ha-
blar, lo cual depende de los argumentos que cada parte tenga para mantener la comu-
nicacién. Una buena negociacién se caracteriza principalmente por el grado de
interaccién obtenido, y éste lo determina el nivel de expresién y de comprensién de
ambas partes. Es decir, su comunicacién.

* Disefiar la estrategia a seguir para su consecucion. Una estrategia es el enfoque global
con el que pretendemos conducir la negociacion. Dos cuestiones es necesario controlar
en este procedimiento: por un lado la relacién con la otra parte, y por otro el interés por
la propia negociacién. Si nos preocupa la relacién, negociaremos de forma distinta a si
nos preocupa la consecucién de objetivos. Ademds, otros factores nos van a condicionar:

Existencia previa de relaciones.

El modo en que se haya desarrollado la relacién previa entre las partes.

El interés que haya por continuar relaciondndose después de la negociacion.
El nivel de compromiso de cada parte con la relacién.

El grado de comunicacién alcanzado entre ambos.

Para valorar convenientemente todos estos factores, Alzate (1998, 180) presenta esta ta-
bla de referencia, en la que representa cinco tipos de estrategias, segiin se encuentren deter-
minadas por la relacién o por el resultado:

Cuadro 5.1. Estrategias de Negociacion (Alzate, 1998, 180)

Alta
*Acomodo *Colaboracién
(integradora)
Importancia *Compromiso
de la relacitn (mixta)
*Evitacién *Competicién
(distributiva)
Baja
Baja Importancia Alta
del resultado
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* Evitacion, o la «no negociacién». Este caso puede darse cuando una de las partes ya
obtiene satisfaccion sin negociar (por carecer de interdependencia con la otra parte o
porque cuente con una alternativa a priori), o porque los costes del proceso no le agra-
den ni estén dispuestos a afrontarlos.

* Acomodo. El interés bésico es que la otra parte obtenga satisfaccién, por lo que no in-
teresa el resultado. En ocasiones, este tipo de estrategia aparece cuando una parte in-
terpreta que se prolonga en exceso la negociacién, para facilitar su resolucién.

» Competicién, o «negociacion distributiva». El negociador sabe que sus resultados son
limitados, y pretende conseguir la cota més alta posible. Los riegos que plantea se si-
tian en el futuro de las relaciones entre las partes, que pueden resultar dafiadas.

o Colaboracion o «negociacion integradora». Al contrario que 1a anterior, interesa equi-
librar tanto la negociacién como la relacién, pues €sta se espera y desea mantener cor-
dial en el futuro.

* La negociacién mixta o «de compromiso». Se denomina asi por resultar un hibrido de
la negociacién competitiva y la cooperativa: los resultados no son siempre importan-
tes, aunque tampoco se infravaloran, de ahi su necesario equilibrio.

De este modo, vemos que ya la situacién de partida estd controlada, quedando todo dispuesto
para iniciar la negociaci6n; se cuenta con los elementos necesarios para poder aplicar y valorar con-
venientemente todo el procedimiento.

2) Fase de exploracion. Iniciamos la negociacién exponiendo cada parte sus necesidades e in-
tereses, y clarificando el clima que debe reinar en todo el proceso negociador. En esta fase los
agentes implicados conviene que se manifiesten empéticos, al objeto de evitar cualquier rasgo
de confrontacién que pueda tergiversar el futuro de la relacién.

De igual manera, deberd medirse bien la informacién aportada (en virtud de la estrategia selec-
cionada), manteniendo un equilibrio con la aportada por el contrario. Por eso, insistiremos en las ca-
racteristicas del didlogo como la fuente de desarrollo de esta fase: es tan importante saber hablar como
saber escuchar, exponer las propias ideas como comprender las planteadas por el contrario.

3) Fase de Interaccion o negociacién propiamente dicha. El estilo de interaccién determinaré el
potencial de aproximacién que ambas partes puedan alcanzar durante el proceso negociador.
Tres elementos estdn presentes en esta fase, que conviene no descuidar:

— El objetivo de cada parte (O«a» — O«b»)
— El punto de resistencia de cada uno (PR«a» — PR«b»)
— La zona de posible acuerdo.




114 APRENDO A SOLUCIONAR CONFLICTOS. Estrategias, técnicas y programas

Alzate lo simboliza tal y como lo recogemos en el Cuadro 5.2 que presentamos a continuacién.

Cuadro 5.2. Simbolizacién del procedimiento de acuerdo (Alzate, 1998, 183)

O«a» PR«a»

—Zona de posible

PR«b» acuerdo O«b » %

El objetivo de cada parte sefiala el punto de partida de la negociacién. Los puntos de re-
sistencia indican el limite hasta donde es capaz de llegar cada uno, y delimitan ambos el
campo denominado «zona de posible acuerdo» donde pueden moverse ambas partes durante
el proceso negociador, y donde se situard el acuerdo final. A partir de aqui, asistiremos a un
continuo movimiento de posiciones, en torno a esta zona, favoreciendo intereses de una u otra
parte, haciendo concesiones, y generando expectativas, hasta conseguir el acuerdo.

Una buena negociacién se caracteriza por identificar cuanto antes ésta zona de posible
acuerdo, pues delimita el campo de actuacién de la negociacién. Por el contrario, carecer de
zona, significa abocar al fracaso, cualquier negociacién.

Una vez en marcha, el procedimiento negociador vendra condicionado por algunas varia-
bles que en cierto modo orienten su devenir:

— En primer lugar la representatividad. Frecuentemente, los elementos presentes en la
negociacién representan a colectivos o grupos no presentes. Su grado de representati-
vidad determinar4 las posibilidades de decisién, y por tanto la fluidez negociadora.

~ Luego tenemos la hostilidad hacia el adversario, que determina el comportamiento, ha-
ciendo que los negociadores se muestren renuentes a la hora de hacer concesiones. No
obstante, el respeto en la negociacién hace que se pueda interpretar la hostilidad como
una estrategia, en cuyo caso se exige del adversario coherencia en sus planteamientos.

— El tiempo de desarrollo que afecta a las concesiones. La presion por llegar al acuerdo
debilita en ocasiones posiciones de los adversarios, y obliga a la aproximacién, mu-
chas veces en posiciones de cesién gratuita. Otras veces fuerza la situacién, generando
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posiciones de fuerza en aquellos negociadores que no sienten esa presién. Y también
citarfamos casos en los que la firmeza se utiliza para alargar la negociacién y de este
modo dificultar la posibilidad de acuerdos, sobre todo si la adoptan aquellos negocia-
dores que se encuentran més alejados de sus metas.

— Los compromisos o pequefios acuerdos que van adoptandose durante el proceso de ne-
gociacion, para facilitar 1a resolucién de éste. Conviene establecer una clara relacién
entre éstos y los objetivos inicialmente planteados, para corresponder al logro espe-
rado de la negociacién.

— Las amenazas. Estas determinan la orientacién que debe seguir una negociacién, con-
diciondndola al cumplimiento de requisitos establecidos. Esta no tiene por qué tener
un sentido negativo, sino que puede encauzar el desarrollo de una negociacién. Para
ser asf, ha de resultar bien clara, especifica y determinar con precisién las consecuen-
cias que se deriven de su incumplimiento.

Una variante podriamos encontrarla en los compromisos irrevocables, aquellos
que manifiestan la determinacién de mantenerse firme en una posicién concreta. Este
tipo de planteamiento posiciona muy bien a ambas partes en momentos clave de la ne-
gociacidn.

— La credibilidad de las partes viene determinada por la posicién social lo mismo que
por la reputacién que tengan los negociadores.

El proceso de negociacién siempre ha de caracterizarse por el entendimiento entre las par-
tes. Sus respectivas posiciones pueden ser antagénicas, pero €so no quita que sea posible en-
contrar intereses comunes, y entender las necesidades o aspiraciones del contrario, pues
dnicamente de la comprensién se deriva el acuerdo.

En toda negociacion, cada parte tiene multiples intereses, no solamente uno. Pero no po-
demos olvidar que los intereses estdn frecuentemente apoyados en necesidades humanas:
bienestar (econémico, también), sentido de pertenencia (y de propiedad), reconocimiento y
control de la propia vida. Alcanzar un acuerdo significa negociar cuéles de estas necesidades
(propias de los individuos lo mismo que de los grupos) son reconocidas por la otra parte, al
objeto de establecer una solucién satisfactoria al conflicto. Los manuales nos presentan dife-
rentes tipos de soluciones, que en nuestra opinién pueden reducirse a tres:

1° Aumentar los recursos (algunos autores lo identifican como «crear valor», «aumen-
tar el pastel» o «expanding the pie»). Ambas partes, al reconocer que no se pueden
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satisfacer todos los intereses, al contar con recursos limitados, acuerdan afiadir recur-
sos, al objeto de poder alcanzar asf sus objetivos.

2° El intercambio de concesiones (que se denomina «transaccionar» o «logrolling»). Al
no coincidir las prioridades de cada parte, se intercambian éstas, de modo que una
parte obtiene beneficio en su objetivo prioritario, a cambio de aceptar la misma con-
cesion al contrario. Se trata de una forma de transaccién (en la que ambas partes se
benefician, pues aceptamos compensar al otro porque ha accedido a nuestra de-
manda).

* Una variante de esta férmula la encontramos en las compensaciones no espe-
cificas (non specific compensation). Una de las partes consigue su aspiracién y
la otra en cambio obtiene una indemnizaci6n.

* Y otra podriamos definirla como la reduccién del coste (cost cutting). Se trata
de una compensacién en la que se llega a un acuerdo entre las partes, para que
una consiga su objetivo mientras que la otra reduce o elimina el coste que esto
le podria suponer.

3° Establecer puentes (bridging). En este caso, ninguna de las partes alcanza sus aspira-
ciones iniciales, reformulando el problema en virtud de los intereses planteados por
ambos. Ante una falta de acuerdo, se trata de generar soluciones alternativas, que re-
suelvan al menos en parte, los problemas de ambas partes, y sean asumidas con un es-
piritu cooperativo.

En cualquier caso, la solucién adoptada debe ser aceptada por ambas partes, asumiendo su com-
promiso de desarrollo, garantia de resolucién del conflicto.

4) Fase de Cierre. En este punto, los acuerdos satisfacen a ambas partes. Cerrar una negocia-
cién no significa Unicamente alcanzar un acuerdo, sino adem4s determinar c6mo cerrarlo y el
modo de hacerlo. No obstante, antes de plantear el cierre conviene que los negociadores eva-
lden debidamente el proceso, y los logros alcanzados, al objeto de asegurar su satisfaccion, o
el alcance de sus concesiones. Serd la mejor forma de conseguir su aceptacién.
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Cuadro 5.3. Cuadro resumen de las Fases del proceso de la Negociaciéon

1. Preparacion

(andlisis de la situacién)

¢ Identificar los elementos que conforman el problema a negociar.

* Clarificar las necesidades e intereses y determinar las metas y objetivos de
la negociacion.

¢ Identificar necesidades e intereses.

» Desarrollar argumentalmente la negociacion.

¢ Disefiar la estrategia a seguir para su consecucion.

| 2. Exploracion
(andlisis del planteamiento del con-
trario)

bedus o

Inicio de la negociacién: didlogo.
Es tan importante hablar como escuchar.

3. Interaccioén o negociacion
propiamente dicha ~

' Posicién inicial de ambas partes.

Zona de posible acuerdo.

Variables que condicionan la negociacién: la representatividad, la hostilidad, el
tiempo de desarrollo, los compromisos, las amenazas y la credibilidad.
Intereses defendidos por cada parte.

Soluci6én generada: aumentando los recursos, intercambiando concesiones o
estableciendo puentes intermedios.

! ’ Se alcanza este punto cuando los acuerdos satisfacen las necesidades de ambas

partes.
Andlisis, valoracién y evaluacién del acuerdo alcanzado.

2.3. La psicologia de la negociacion

Histéricamente, se viene identificando la negociacién con un paradigma comportamental tradi-
cional (Pruitt y Carnevale, 1993), tinico dominante en este campo. En €l s6lo hay dos partes implica-
das (independientemente que se trate de individuos o grupos), que se consideran unidades con
capacidad para la toma de decisiones. Ambas se relacionan con el deseo de resolver sus divergencias,
mediante la consecucién de un acuerdo, que es mediatizado por el objetivo de maximizar el interés
propio. Su desarrollo pudiera responder a esta secuencia:




118 APRENDO A SOLUCIONAR CONFLICTOS. Estrategias, técnicas y programas

Cuadro 5.4. Secuencia causal del paradigma comportamental (Alzate, 1998, 216)

A . E::(?g%;cos » Resultados

\__f

Estrategias y técnicas

Condiciones

Alzate (1998) critica este modelo por su simplicidad, que se basa en el interés de los negociado-
res, y por ignorar el contexto de la negociacion, donde las relaciones, los procesos de la toma de de-
cisiones o el comportamiento manifestado por los sujetos, determinarén el resultado de ésta, lo que
nos lleva a plantearnos la necesidad de su estudio.

2.3.1. Las circunstancias del contexto

Hay una serie de circunstancias contextuales que intervienen en cualquier proceso de negocia-
cién, con una influencia directa en el resultado de ésta. Los distintos estudios aplicados al efecto nos
han demostrado que variables como la presencia o ausencia de los representados, la forma de comu-
nicacién que se genere entre los negociadores, el tipo de beneficios disponibles para los negociado-
res, el poder relativo de las partes, la fecha tope para la negociacién o el mimero de personas que
representa cada parte son elementos que determinan el resultado del proceso.

De igual modo, la presencia de observadores en la negociacién, condiciona su resultado, pues no es
lo mismo que estos estén o no, que sean audiencia (carentes de interés directo en el resultado de la nego-
ciacién) o si son representados (con interés directo). Los observadores hacen que el negociador se mues-
tre mas apegado a las posiciones previas y fomentan un ambiente mas competitivo a lo largo del proceso.

En este mismo contexto, es necesario considerar el poder relativo que ejerce un negociador a la
hora de ejercer presién sobre su contrario, en virtud de la legitimidad jerdrquica con que cuente, o de
los recursos esgrimidos. Estos son medios que favorecen o estimulan los procesos condicionando tam-
bién sus resultados.

En cuanto a su figura, la influencia de su personalidad se manifiesta en su percepcién de los pro-
blemas, y en el andlisis de la informacién disponible, el cual le permitird implicarse de un modo di-
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recto en la negociacién y obtener un resultado u otro de ella; incluso su posicién relativa con los opo-
nentes, hace que negociadores en conflicto o disputa perciban los procesos con mayor complejidad.

2.3.2. Procesos psicolégicos personales

No podemos ignorar que la relaci6n interpersonal, queda sometida al proceso psicolégico de las
personas que participan en €l. El sujeto como negociador se implica basicamente en el proceso de
toma de decisiones, el cual consiste bisicamente en un andlisis preliminar del problema, la evaluacién
de sus opciones de desarrollo y de sus consecuencias, y la propia decisi6n, de aceptacién, rechazo o
creacion de una alternativa opcional. Hay muchas variables que condicionan este proceso, entre las
cuales podemos sefialar:

La contextualizacion: Se refiere al establecimiento de un punto de referencia, en torno al cual
van a girar las distintas elecciones que se vayan a tomar a lo largo del proceso negociador. Como
es 16gico, su eleccién es un factor clave, pues se trata de una variable, que concita el objetivo fun-
damental de la negociacién y determinante para alcanzar un via de acuerdo en el mismo. A par-
tir de su eleccion, todas las ofertas recibidas de la otra parte son tamizadas o cotejadas a la luz de
este punto de referencia.

Con la eleccién del punto de referencia se relaciona la bisqueda de la justicia, por parte de todo
negociador y su aversion a la pérdida del control. Una vez se tiene el punto de referencia, toda la
negociacién se valora con respecto a €l, de modo que la valoracién se considera ganancia o pér-
dida de acuerdo con esta referencia, y a partir de entonces, la pérdida se enjuicia con caricter de
injusticia, buscando necesariamente la ganancia. Esta aversién puede complicar las negociacio-
nes, pues los negociadores son menos proclives a llegar a acuerdos sobre las ofertas que se con-
sideran pérdidas, que las que se consideran ganancias.

En cuanto a las concesiones, en el contexto de una negociacion existe una asimetria natural en-
tre las que uno hace y las que recibe de la otra parte. Generalmente se evaldan las concesiones de
la otra parte como ganancias, mientras que las nuestras se valoran como pérdidas. Esta discrepan-
cia es la que lleva al negociador a mostrarse contrario a realizar concesiones, salvo si encuentra
satisfaccién complementaria en su aceptacion (evaluada como ganancia).

El anclaje: Este efecto se refiere a las situaciones en las que un estimulo, que resulta evidentemente
irrelevante, afecta a los juicios y las decisiones tomadas por el negociador. Su importancia se ma-
nifiesta de manera especial en las ofertas iniciales ya que los primeros movimientos en la negocia-
ci6én influyen significativamente en los acuerdos finales, precisamente por este efecto de anclaje.
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Con frecuencia, encontramos que en las negociaciones, el sujeto intenta engrosar sus pretensio-
nes, con el fin de anclar a la parte contraria, y aprovechar el efecto que ésta pueda tener a lo largo
de todo el proceso de negociacién. Si empezamos negociando fuerte, anclamos a la otra parte en
nuestras posiciones, lo que nos permite luego dulcificarlas a voluntad.

La sobreconfianza. La consideramos como un proceso en el que la persona sobreestima la hip6-
tesis que le favorece. Por naturaleza, presentamos una inclinacién natural a mantenernos c6mo-
damente en aquellos aspectos de la negociacién que mejor controlamos. Por ello, no debe
extrafiar que cada parte tienda a sobreestimar sus posibilidades de éxito, e intente imponer su so-
lucién a la otra parte, con lo que sus exigencias aumentan y ambos negociadores se muestran me-
nos proclives al acuerdo.

Accesibilidad y representatividad. La accesibilidad se refiere a la dependencia que muestra la
persona que debe tomar las decisiones, del recuerdo de frecuencia o probabilidad de un hecho en
un momento que resultar clave para la negociacién. Asi tenemos que considerar que los hechos
o datos mads relevantes para el negociador, estarin presentes con mayor intensidad en su pensa-
miento que los menos relevantes. Y 1o mismo sucedera con la pervivencia de los hechos en la me-
moria. La accesibilidad a la informacién pasada juega un papel relevante en la evaluacién del
negociador, el cual deberia ser capaz de utilizar tanto la experiencia como la informacién presente
para evaluar los hechos.

En cuanto a la representatividad, nos encontramos que los hechos presentados con fuerte carga
emocional, tienen una influencia mayor en la decisién final que aquellos que se presentan de
forma mds aséptica. Lo cual nos confirma que ¢l control de la informacién permite manipular los
resultados de una negociacién, e incluso provocar cambios en el comportamiento del negociador.

Todo lo cual nos lleva a la conclusién de que podemos contemplar la negociacién como un pro-
ceso complejo, facilmente manipulable, en el que conviene extremar la precaucién con algunos de-
fectos, que por naturaleza, tendemos a proyectar. La experiencia es un grado, dice el refrdn, y nada
mds cierto en este caso, que contar con la experiencia para erradicar, o al menos, esquivar estos com-
portamientos, nada favorables, en cualquier proceso negociador.

3. El arbitraje

Se trata de una forma de negociacién en la cual la decisién final se delega en una tercera persona
(el arbitro), que ha sido previamente aceptada por ambas partes como neutral e imparcial con respecto
al tema en litigio.
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Durante el proceso negociador, ambas partes presentan sus posiciones, incluso aportando las
pruebas que estimen necesarias, después de lo cual, el arbitro dicta el correspondiente laudo (resolu-
cién) que puede ser vinculante o una simple recomendacion a las partes.

Una de las caracteristicas que presenta el arbitraje es que no se da la interrelacion entre los ele-
mentos negociadores de las partes, sino que éstas establecen comunicacién, por separado, con el in-
termediario, y luego éste les manifiesta su resolucién del caso. Podemos encontrar una cierta similitud
con el «juicio», si bien, el arbitraje, al evitar la tramitacién burocrética que exige éste, consigue una
resolucién mucho més rapida. Ademas, aqui no se trata de elaborar un juicio de valor (buscando cul-
pables ni analizando hechos) sino determinar una solucién que se estime justa, para el conflicto plan-
teado.

Otro modelo con el que podemos eneontrar similitud es con 1a mediacién, dado que en ambos ca-
s0s, existe una persona que establece relacién con las partes. A diferencia de ella, en el caso del arbi-
traje, el mediador cuenta con capacidad reconocida para arbitrar la solucién del conflicto, que
necesariamente serd aceptada por las partes, mientras que en aquel caso, son los propios implicados
los que deben llegar a un acuerdo.

4. La conciliacion

En el caso de la conciliacién, la negociacién cuenta con la presencia de un tercero que se encarga
no de recoger los argumentos de ambas partes (como sucedia en el arbitraje), sino de reunirlos para
facilitar la interrelacién. El papel que juega en este caso el mediador puede ser un tanto pasivo (sélo
preside), aunque nada le impide participar en la negociacién proponiendo férmulas de acuerdo que
estime interesantes. El objetivo dltimo del proceso de conciliacién es el entendimiento entre las par-
tes, no contemplandose en ningiin momento cualquier posibilidad de fracaso o de no entendimiento.






