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Con frecuencia se le ha criticado a la Psicologia Social, y con toda razén,
de excesivo individualismo, de explicar la conducta humana a través de
factores y procesos meramente individuales, sin tener en cuenta ni el
contexto social en que tales factores y procesos tienen lugar ni los condi-
cionantes psicosocioldgicos e ideoldgicos de sus protagonistas. En efecto,
para contextualizar adecuadamente toda conducta social, los factores y
procesos individuales intervinientes nunca pueden ser aislados de su
contexto social, cultural, politico, histérico e incluso ideolégico, sobre todo
si recordamos que tanto los procesos y estructuras cognitivos como los
emocionales y motivacionales son producidos socialmente a través de la
interaccion con otras personas, interaccion en la que va a tener un gran
peso la historia, la cultura, etc. (véase Ovejero, 1999). Y ése es el caso de la
conducta de negociacion, que so6lo podrd ser entendida si la contextuali-
zamos adecuadamente.

Por otra parte, como aparece en el propio titulo de muchos libros sobre
negociacion, ésta es mds un arte que una ciencia, en el sentido de que
no existen ni pueden existir recetas, porque la conducta humana es incon-
trolable, madxime en un terreno tan inestable como es el que vamos a
analizar en este libro. En este sentido, hago mias las palabras que Kolb
(1989, pdg. 16) aplica a la mediacién, para comprender mejor la negociacion
como un arte: "Son muchas las razones que respaldan esta idea de la
mediacién como prdctica artistica. Las mds importantes son las circuns-
tancias siempre cambiantes de los conflictos que los mediadores intentan
resolver. Cada conflicto objeto de un proceso de mediacién tiene cardcter
tnico, determinado por aspectos como las personalidades y biografias de
los participantes, la naturaleza de las discrepancias y los antecedentes
politicos y econémicos de los negociadores. En consecuencia, afirman los
mediadores, aparte de algunos principios rudimentarios, no existen
materiales con los que elaborar un manual practico del mediador. El arte de
la mediacion se basa, pues, en la capacidad que tienen los profesionales de
este campo de analizar circunstancias singulares y manejar inteligente-
mente las situaciones a medida que surgen”. Ahora bien, annade Kolb (pdg.
21), no olvidemos que "dicho arte sigue unas pautas. Ello no debe resultar
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sorprendente. A medida que aumenta el niimero de casos en que interviene
un mediador, es mds probable que desarrolle ciertas pautas de conducta,
circunstancia que contribuye a estructurar su prdctica haciéndola mas
controlable”.

Es mds, en este campo, dadas unas premisas no se siguen necesariamente
unas consecuencias. El arte de la negociacion se puede ensenar, se puede
aprender y se debe entrenar, pero nunca basindonos para ello en un
proceso hipotético-deductivo. Por el contrario, quien desee ser un buen
negociador asi como todo el que pretenda tratar cuestiones relacionadas
con la conducta humana, debera tener mucho sentido comtin, un gran
conocimiento de muchos y variados campos de la psicologia humana vy,
ademas, poseer ciertas habilidades sociales. Pero no hay verdades absolutas
ni normas fijas e inamovibles, sino que el negociador pisa siempre sobre
tierras movedizas, en las que resulta dificil sostenerse y mantenerse en pie e,
incluso, la amenaza de hundirse en ellas pende siempre sobre su cabeza,
cual espada de Damocles. Estamos ante el arte del disimulo, del regateo, de
la astucia, de la apariencia, del engano... Y nos guste o no, éstos son los
rasgos propios del hombre moderno, al menos desde que los puso sobre la
mesa el perspicaz Maquiavelo, que lo tinico que hizo, tal vez por primera vez,
fue mostrar como son las cosas y no cémo deberian ser. Fernando el Catdlico,
en quien pensaba Maquiavelo cuando escribié El Principe (1513), asi como
César Borgia o los cardenales del Vaticano, eran altamente maquiavélicos
antes de que Nicolds Maquiavelo publicara su hoy famoso libro: lo que hizo
fue mostrar licidamente lo que aquéllos hacian, elaborando con ello lo que,
podriamos, llamar un Tratado de Conducta Interpersonal que pudiera ser
utilizado por todos aquellos principes (o politicos) que lo necesitaran. De
ahi que con Maquiavelo comenzara la Modernidad y comenzara también el
andlisis psicosociolégico del arte de negociar. Es mds, el maquiavelismo es
una actitud general necesaria, y tal vez hasta imprescindible, para tener
éxito social, profesional y econémico en el mundo moderno, y mds atn si
cabe en el actual momento postmoderno (véase Ovejero, 1999): en un
mundo tan desestructurado e imprevisible como el actual, poseer un cierto
grado de maquiavelismo es util y necesario para el éxito interpersonal, y
particularmente en el @mbito que tratamos de la negociacién. De hecho,
Christie y Geiss (1970) demostraron empiricamente que las personas mds
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maquiavélicas tenfan mds éxito en ejercicios experimentales de negociacién
que las menos maquiavélicas.

Como es bien conocido, estamos en una sociedad muy compleja, y cada
vez mds, en la que, por tanto, son absolutamente inevitables los conflictos de
todas clases. Ahora bien, se trata de una sociedad democritica que exige
que tales conflictos sean solucionados democraticamente, es decir, de forma
negociada. Porque a la sociedad democrdtica le corresponde una cultura de
la negociacién, a todos los niveles: familiar, laboral, politico, etc. Ya no
caben las soluciones autoritarias, que ademsds, a la larga, estdn abocadas al
fracaso. En cambio, la solucién auténticamente democritica, la negociada,
es la unica que a largo plazo, e incluso a corto, resulta eficaz. De ahi que
Bazerman y Neale (1993) puedan decir que, de los cursos y programas
ofertados para licenciados en Administracion de Empresas y Ejecutivos en
la Kellogg Graduate School of Management de la Northwestern University,
el mds popular es el curso de negociacion.

¢Por qué la negociacion concita tanta atencion? é¢Por qué los cursos de
negociacion se han hecho tan populares en los tiltimos afios? Una posible
respuesta —probablemente acertada- sea que los cambios sociales y econé-
micos recientes hacen que el arte de negociar sea no sélo mds importante,
sino también mas dificil de dominar. Estamos, pues, en una sociedad en la
que se hace imprescindible la negociacion y en la que, por tanto, las capaci-
dades para negociar exitosamente alcanzan una prioridad pocas veces antes
alcanzada. Probablemente no estamos en una sociedad mads justa que en
otras épocas, pero si, como ha demostrado sobradamente Norbert Elias, en
una sociedad mads civilizada, que ve con malos ojos la violencia y que, por el
contrario, prefiere solucionar los conflictos de forma negociada, al menos
en teoria. Ademsds, "en general la negociacion es una forma mads eficaz de
resolver conflictos que la imposicion en sus multiples modalidades. Evitar
dindmicas de vencedores y vencidos, dar prioridad a objetivos comunes e
implicar a las partes contendientes en acuerdos constructivos y en la
gestion de los mismos supone un modo mds positivo de articular las
relaciones entre individuos, grupos, organizaciones o naciones. La
imposicion autoritaria, el avasallamiento, la prepotencia o la humillacién
del contrario a la larga generan leones dormidos preparados para la revancha
o el desquite a la primera ocasién propicia; con lo cual los problemas no se
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resuelven, simplemente se desactivan temporalmente para volver a aparecer
de otra forma y en otro momento, estableciéndose una especie de espiral
cada vez menos controlable y soluble. Pero dicho esto apresurémonos a
anadir que la negociacién no es una panacea ni un talisman. Ni siempre es
posible ni siempre es adecuada; no todo es negociable. Si se intenta
negociar sobre creencias y valores, la probabilidad de hacer concesiones
pricticamente no existe. Se podrd tener una u otra opinién sobre los
derechos humanos, las ideologias politicas o la pena de muerte, pero dificil-
mente serdn objeto de negociacion” (Serrano y Rodriguez, 1993, pdgs. 5-6).

Pues bien, como senala Remeseiro (1994), desde finales del siglo XIX, los
economistas y matemadticos, han tratado de explicar y predecir el resultado
de las negociaciones dadas unas determinadas condiciones; sin embargo, no
ha sido sino hasta mediados del siglo XX cuando han empezado a aparecer
modelos sistemdticos explicativos, tanto en lo que respecta a los resultados
como a las elecciones que conducen a los mismos. De hecho, en nuestra
vida cotidiana, estamos continuamente negociando. Sin embargo, tan
acostumbrados estamos a negociar que, con frecuencia, ni siquiera nos
damos cuenta de ello. Pero negociamos a diario. Negociamos con nuestro
conyuge cuando vamos a decidir qué vamos a hacer un domingo por la
tarde o donde iremos este afio de vacaciones; negociamos con nuestros
hijos cuando nos piden ir de camping con sus amigos el préximo fin de
semana; negocian los trabajadores con sus patronos, los politicos entre si,
etc. "Si bien muchas personas piensan que la negociacion sélo se produce
entre un comprador y un vendedor, o entre un sindicato y la gerencia de
una empresa, la verdad es que, en sus diversas formas, se utiliza todos los
dias para resolver diferencias y asignar recursos. Negocian todo tipo de
personas: colegas, cényuges, ninos, vecinos, extrarios e incluso las naciones.
Algunas negociaciones se llevan a cabo cara a cara; otras se desarrollan en
el curso del tiempo, a través de decisiones sucesivas entre competidores. En
el mundo de los negocios, todos los dias se producen millones de negocia-
ciones, a menudo dentro de una sola empresa” (Bazerman y Neale, 1993 m,
pdg. 19). Y si esto fue siempre cierto, lo es méds hoy dia: a medida que la
sociedad se hace mds compleja y se democratiza, mas frecuente es la
negociacion, hasta hacerse incluso ubicua. Y mds atin, si cabe, se negocia en
las organizaciones, hasta el punto de que Lax y Sebenius (1991) las ven
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"como ruedos en los que gente con intereses diferentes negocia para
obtener un estatus, influir sobre las decisiones y lograr una ventaja relativa
en la asignacion de recursos escasos”. En las organizaciones, pues, la
negociacion es el elemento clave para resolver los inevitables conflictos.
Gestionar una organizacion es fundamentalmente, aunque no sdélo,
negociar, explicita o implicitamente. Pues bien, "todos estos tipos de
negociacion tienen una cosa en comtn, precisamente la que hace necesaria
la negociacion: las partes implicadas tienen diferentes grados de poder,
pero nunca un poder absoluto sobre la otra parte” (Kennedy y cols., 1986,
pdg. 15). De hecho, la negociacién ha invadido todos los niveles de nuestra
vida actual convirtiéndonos bien en protagonistas bien en meros observa-
dores. "No hay duda de que es mucho mejor asi, que la negociacién
sustituya progresivamente a la fuerza bruta, que ha sido durante tanto
tiempo el tinico recurso al que las personas y las sociedades humanas han
recurrido para dirimir sus diferencias. Y sabemos muy bien que es largo el
trecho que nos queda por recorrer en este camino...” (Laurent, 1989, pégs.
9-10).

En resumidas cuentas, la negociacion es ubicua en las relaciones
humanas: alli donde hay personas —o grupos- en interaccion, habrd
negociacion. Y un caso muy particular de ello son las organizaciones y, mas
en concreto, las organizaciones laborales. "La negociacion es algo intrinseco
a las tareas gerenciales que implican a los superiores, a los subordinados y
a quienes estdn fuera de la cadena de mando. Argumentos idénticos
suponen que los directivos negocian con la organizacién y con otros
superiores sobre los propdsitos, autoridad y recursos (mandatos) y que
negocian con los subordinados y con quienes no pertenecen a la cadena de
mando para obtener los resultados deseados” (Lax y Sebenius, 1991, pdg.
281).

Concluiremos que, para ser un negociador exitoso se necesita la
conjuncion de varias cosas, fundamentalmente de las siguientes tres: una
buena formacion en este campo, experiencia y pericia. Sin duda, "la falta de
formacion es ciertamente una de las grandes causas de la dificultad para
negociar. Practicamos la negociacién del mismo modo que dejamos que
nuestro estémago se las arregle con lo que ingerimos, sin precauciones y sin
higiene particular, faltan las bases educativas que constituirdn una plata-
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forma de formacion. Para estar dispuesto a aprender, se precisa la
conciencia de nuestro desconocimiento, sin lo cual no surge el deseo de
aprender. Estar dispuesto a aprender es reconocer implicitamente que se
tiene necesidad de ello y que el aprendizaje es posible” (Lebel, 1990, pag.
71). De hecho, todos negocian, pero no todos lo hacen con éxito. La
negociacion es una conducta claramente interpersonal, por lo que
cualquier negociador necesita conocer bien las principales variables que
intervienen en toda relacion interpersonal, como mds adelante veremos,
pero necesita, ademds, aplicar tales conocimientos al campo de la
negociacion, se necesita también experiencia en este ambito y, sobre todo,
pericia. "Dos factores principales diferencian la experiencia de la pericia: 1)
la capacidad del experto para adaptar sus habilidades con el fin de obtener
buenos resultados, incluso ante nuevas demandas; y 2) la capacidad para
transmitir o transferir esas habilidades no sélo a las nuevas situaciones, sino
también a otras personas” (Bazerman y Neale, 1993, pag. 169).

Para lograr resultados de alta calidad en distintas situaciones y a lo largo
del tiempo, y acercarse asi a la pericia, hay que combinar la experiencia con
los consejos que iremos viendo més adelante para la negociacion racional.
Supongamos que usted es el mds alto empleado de ventas de su empresa en
virtud de su habilidad para cerrar tratos. Sin embargo ello no significa que
usted sepa negociar eficazmente por ejemplo con su cényuge. Las estra-
tegias aplicadas en el trabajo tal vez no sean tan eficaces en otro tipo
diferente de negociacion. La pericia, pues, es imprescindible. "No
afirmamos que las personas no aprendan de su experiencia. Es obvio que si
lo hacen. Pero creemos que el aprendizaje a partir de ella no produce
habitualmente el tipo de comprension necesaria para lograr una verdadera
pericia. Para ser experto en algo, hay que combinar la experiencia con el
pensamiento racional. Pensar racionalmente sobre las negociaciones exige
que se puedan discernir los aspectos mas importantes de la negociacion,
saber por qué son importantes y reconocer las estrategias mds eficaces de
resolver la disputa y optimizar los resultados. Este enfoque nos permite
evaluar cudndo y por qué una determinada estrategia sera eficaz. En vez de
confiar en una realimentacién insegura e incontrolable, podemos
desarrollar pericia sabiendo qué informacién se necesita para seguir los
resultados, y cudl puede ignorarse” (Bazerman y Neale, 1993, pdg. 167). De
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hecho, estd demostrada la mayor eficacia negociadora de quienes, ademas
de experiencia, poseen una formaciéon adecuada, como la que este libro
pretende proporcionar. Lo importante, pues, no es la experiencia en si
misma, sino nuestra reflexion sobre ella, es decir, la pericia: ahi estéd el
secreto para llegar a ser un buen negociador

Lo que pretendemos es cubrir, lo mds completamente posible, tanto una
formacion psicosociolégica bdsica, como su aplicaciéon al campo de la
negociacion. El resto queda a cargo del propio lector, una vez que, en muy
diferentes @mbitos (interpersonales, laborales, comerciales, etc.) deba parti-
cipar una y otra vez en negociaciones reales a lo largo de su vida.







2. Conflicto y negociacion
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La cuestion central de este libro es, obviamente, el conflicto. De hecho, si
hay negociacion y si hay mediacion es porque hay un conflicto que resolver.
Por consiguiente, antes de hablar de negociacion, habra que detenerse,
siquiera brevemente, en la consideracion de esta cuestion. Es mas, el tipo de
negociacion que se deba hacer dependerd del tipo y caracteristicas del
conflicto a que nos enfrentamos. El conflicto es psicosociolégicamente
inevitable cuando los seres humanos viven en comunidad, porque es
inherente a la interaccién humana. Donde hay interaccion social y humana
entre dos o mds personas, o grupos, inevitablemente habrd desavenencias
que habra que solucionar y, en todo caso, administrar adecuadamente. Pero
a la vez es sociolégicamente necesario, pues es la tinica manera que las
personas tenemos de provocar cambios en la realidad social. Sin conflictos,
la sociedad no se modificaria ni avanzaria y, en consecuencia, desapare-
ceria, por lo que no deben ser vistos como algo negativo, sino mds bien
como una oportunidad para conocernos y asi mejorar nuestras relaciones
futuras. Asi, es mejor hablar de su gestion y no de su resolucion. Pero no
olvidemos que el conflicto siempre esta inserto en un contexto social deter-
minado, es decir, tiene una historia en la que se ha generado y no puede
desvincularse de la historia de la sociedad en la que se encuentra. Por tanto,
también habra conflictos dentro del grupo negociador, lo que, indudable-
mente, reducird sus posibilidades de éxito negociador. Tres condiciones,
estrechamente relacionadas entre si, facilitan mucho una buena gestion de
los conflictos, tanto en las empresas como incluso dentro del propio grupo
negociador: a) Liderazgo democrdtico; b) Participacién de los miembros del
grupo; y c) Trabajo en equipo. Y es que el conflicto, ademds de ser inevitable,
puede tener consecuencias positivas, si se administra adecuada y construc-
tivamente (véase Freund, 1995, y Ovejero, 1990).

Ahora bien, como ya dijo Wittgenstein, el significado de una palabra no
reside en si misma, sino en su uso, y la palabra conflicto es una palabra que
sirve para muchas cosas. "Cuando la usamos, lo hacemos siempre en un
contexto particular y utilizarla es una accién como cualquier otra. En este
caso, muchas veces esta accion define la situacion como negativa, o bien
explicita que existen definiciones antagonicas de la situacion. El lenguaje
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sirve para hacer cosas, no para describirlas. Las definiciones de las palabras
que han dado los académicos también sirven para hacer cosas, por lo
general para negar la validez de los juicios de la gente de la calle y, asi, situar
la ciencia en una situacion privilegiada, de tanta superioridad que incluso
tenga la capacidad de decir a la gente qué cosas vive y como las vive. Sin
embargo, también hacen otras cosas: condicionan las acciones, las alterna-
tivas posibles y la manera de plantearlas. Por ejemplo, en nuestro caso las
definiciones de conflicto condicionan su gestion y, por lo tanto, de entrada
definen las posibilidades de éxito o fracaso y el alcance de nuestra inter-
vencion... La definicion condiciona la gestion del conflicto que pueda reali-
zarse, ya que al poner el énfasis en el hecho de que se trata de una diver-
gencia percibida, en este caso que citamos, lleva a pensar que la resolucién
del conflicto s6lo debe consistir en cambiar estas percepciones divergentes.
Una intervencion individual sobre cada una de las partes deberia ser
suficiente para una definicion como ésta” (Feliu, 2002, pag. 9). En conse-
cuencia, toda definicion lleva "enganchadas” propuestas de resolucion. Si se
pone énfasis en las percepciones individuales, la resolucion pasard por
modificar las percepciones; si se pone énfasis en el hecho de que existe una
incompatibilidad de intereses, la resolucién pasard por cambiar los
intereses; si es un problema de incumplimiento de normas, la solucién pasa
por castigar a los no cumplidores o, si no se puede, por cambiar la norma,
etc.

El vocablo conflicto designa, pues, como seriala Touzard, una situaciéon
compleja que se define primero como una determinada estructura de las
relaciones sociales, que puede enfrentar a individuos (conflicto interpersonal),
a grupos (conflicto intergrupal), a organizaciones (conflicto social) o a naciones
(conflicto internacional). Pero su naturaleza puede ser muy variada. Las partes
pueden perseguir fines antagonicos, como cuando los trabajadores de una
empresa quieren obtener un aumento de salarios que la direccién no quiere
otorgarles, o pueden defender valores contradictorios, como por ejemplo la
propiedad privada y la colectivizacion de los medios de produccion. Pero
existen también situaciones antagoénicas en las que los adversarios
persiguen el mismo fin, aunque de manera competitiva, como cuando dos
naciones desean simultdneamente el mismo territorio, o bien cuando dos o
mads personas aspiran al mismo puesto (por ejemplo una direccién general o



Conflicto y negociacion__13

el rectorado de una universidad). En conclusion, con Touzard, podemos
definir el conflicto como una situacién en la que unos actores o bien
persiguen metas diferentes, defienden valores contradictorios, tienen
intereses opuestos o distintos, o bien persiguen simultdnea y competitiva-
mente la misma meta. Ahora bien, dado que en todo conflicto existen
aspectos manifiestos (instrumentales, estratégicos, oposicion de intereses,
etc.) y aspectos latentes (elementos afectivos, emocionales, etc.), también en
la negociacion deberdn tenerse en cuenta tanto los aspectos manifiestos
como los latentes hasta el punto de que si no se solucionan previamente los
aspectos latentes, serd dificil solucionar los aspectos manifiestos. De ahi la
utilidad, como veremos mds adelante, de que la negociacién sea cooperativa
en lugar de competitiva. Esta no sélo no suele resolver los aspectos latentes
sino que, a menudo, incluso los agrava.

En todo caso, en este campo, como en tantos otros, se produce un cierto
desacuerdo entre los académicos y los profesionales. Los primeros, al
ocuparse del problema con un serio rigor metodolégico y pretender
construir un modelo coherente, tienen mucho que ensenar a los segundos.
Pero con frecuencia olvidan en exceso el lado aplicado a la realidad
cotidiana. Los segundos, menos interesados en los aspectos tedricos y
aunque trabajando con menos rigor metodolégico, poseen muchas
experiencias reales que podrian ensenar a los primeros. El objetivo de este
libro es proporcionar la ayuda que los académicos pueden dar a los profe-
sionales. En general, la negociacion es una forma mads eficaz de resolver los
desacuerdos que la imposicion en sus multiples modalidades. Es mas, con
frecuencia sélo la negociacion soluciona los problemas realmente. Cualquier
otra forma diferente de "solucién” (la imposicion autoritaria, el vencer al
contrincante humillandole, etc.), no hacen sino aplazar el problema que,
indiscutiblemente volverd a surgir.

Por otra parte, existen fundamentalmente tres grandes formas de ver el
conflicto:
1) Orientacion psicolégica.

El conflicto estd situado dentro del individuo, en sus motivaciones, rasgos
de personalidad, etc. Habria que distinguir aqui dos tipos de conflicto: a)
Intraindividual, que el psicologo social Kurt Lewin definia como toda
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"situacion en que unas fuerzas de magnitudes iguales actian simultdnea-
mente en direcciones opuestas sobre el individuo”, y que se da continua-
mente: siempre que se toma una decisién, cuando hay oposicion de roles,
etc., y b) Interindividual, que nos interesa mads: si el intraindividual estaba
relacionado con tension y desequilibrio psicolégico, el interindividual estd
muy relacionado con la agresién, como muestran tanto el psicoanalisis,
como la etologia o la teoria del aprendizaje social. Pero, sin ninguna duda,
la orientacion psicologista es claramente reduccionista. El individuo vive
dentro de estructuras sociales y, por consiguiente, si queremos entender el
conflicto, debemos conocer antes tales estructuras asi como su incidencia
sobre el individuo.

2) Orientacién sociolégica.

El conflicto social no es algo meramente individual, no es sélo cosa de los
individuos, sino mds bien de los grupos, un producto de la organizacion
social. Mds atin, es algo inherente a esa misma organizacién social: cada
grupo ocupa diferentes posiciones en la organizacion y también diferentes
intereses (econémicos, psicolégicos, etc.). Hay también aqui fundamental-
mente dos posturas: la de quienes ven en el conflicto algo esencialmente
disfuncional, de tal manera que lo tinico que hay que hacer con €l es supri-
mirlo (Parsons, Merton y en general los funcionalistas); y la de quienes lo
ven como algo ya no sélo inevitable, sino incluso necesario e imprescindible
para el funcionamiento y el progreso sociales, como es el caso de los
marxistas: seria la lucha de clases, lo que lleva al progreso social y al cambio
social: el conflicto seria, pues, el motor de la historia.

3) Orientacion psicosociolégica.

Como afirma Touzard (1981, pdg. 46), la psicologia social, en cuanto disci-
plina que es independiente tanto de la psicologia como de la sociologia,
pretende aportar una concepcion original: su nivel de anélisis no se sitia ni
en el plano individual ni en el social, sino en la encrucijada de los dos, o sea,
en el nivel de la interaccion del individuo y los sistemas sociales en cuyo
seno vive. Esto significa que los resultados de las dos perspectivas anteriores
le serdn muy utiles y que debera integrarlos en una nueva perspectiva que
no elimine las otras dos. Y es que un conflicto es una situacién que, en el
plano social, se define por ciertas relaciones entre grupos, organizaciones o
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individuos: se persiguen fines contradictorios, se afirman valores irreconci-
liables, se viven relaciones de poder; los protagonistas tienen unas estra-
tegias méds o menos definidas. Por encima de las conductas individuales de
hostilidad y de competencia, ya sea porque estén enraizadas en pulsiones
probablemente innatas o que resulten de tensiones adquiridas, hay una
determinada estructura social que crea y define el conflicto.

Finalmente, a la hora de analizar las relaciones entre conflicto y
negociacion, es necesario distinguir al menos dos situaciones bien
diferentes:

a) Cuando el primero lleva a la segunda: en estos casos, como ya hemos
dicho, el conflicto es inevitable y no siempre tan negativo como se cree, sino
que, por el contrario, con frecuencia es positivo y tiene consecuencias
deseadas, siempre y cuando sea administrado apropiadamente, a través de
la negociacién. De ahi la enorme importancia de saber negociar adecuada-
mente, es decir, de ser capaces de administrar constructivamente los
desacuerdos.

b) Cuando la segunda lleva al primero, como suele ser el caso de las
negociaciones colectivas: aqui el conflicto es evitable, aunque no siempre ficil,
pues influyen desavenencias y antagonismos previos. De hecho, en el
proceso de negociacién estdn interviniendo una gran cantidad de variables
antecedentes, de todo tipo, pero sobre todo psicosociales (problemas de
cohesion interna de cada grupo negociador, filias y fobias intra e intergru-
pales, insatisfaccion comparativa de los trabajadores con respecto a otras
empresas, etc.).







3. Psicologia social y negociacion
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Todo conocimiento es deudor del contexto social y cultural en el que se
desarrolla. Lo mismo ocurre con el conocimiento cientifico. Igualmente,
para entender bien la llamada psicologia cientifica es imprescindible tener
en cuenta las caracteristicas de la sociedad y cultura occidentales en que se
desarrollé: individualismo, competicion, etc. Dado que esta tarea se sale de
los objetivos de este libro, no lo veremos pormenorizadamente, pero si
parece de gran utilidad revisar, siquiera someramente, los tres grandes
errores que, a nuestro juicio, ha cometido la psicologia académica, y que
eran y siguen siendo propios de la civilizacion occidental ya desde los
griegos. Tales errores, que han limitado seriamente nuestros actuales
conocimientos psicolégicos, son los tres siguientes:

1) La creencia de que el ser humano es un ser eminentemente
individual, lo que es sin duda falso. El individuo como tal, como algo
aislado, no existe, sino que es un producto de la sociedad y de los grupos
sociales en los que fue socializado y en los que estd inserto. Es a través de la
socializacion y de la relacion con las personas que componen tales grupos,
a través de la interaccion social, en definitiva, como pasamos de ser el
organismo puramente biolégico que éramos al nacer a la persona que somos
ahora. No somos, en consecuencia, seres individuales sino seres sociales,
relacionales, socialmente construidos (Gergen, 1992, 1996, 1999, 2001;
Ibdnez, 1996, 2001; Ovejero, 1999). No tener esto en cuenta es una seria
limitacion para convertirse en un buen negociador. En efecto, el éxito en
una mesa de negociacion proviene, en parte, de ser conscientes de que la
conducta de cada persona del grupo negociador depende en gran medida,
como luego veremos, de las caracteristicas del grupo a que pertenezca y de
la posicion que ocupe en el grupo y del papel que desempene en él. Por
tanto, resulta absolutamente indispensable que el buen negociador conozca
campos como los del significado del grupo para el ser humano, las
relaciones interpersonales, la polarizacion grupal o el pensamiento de
grupo (véase Canto, 1998: Gil y Alcover de la Hera, 1999; Morales y Yubero,
1999; Ovejero, 1997; Shaw, 1979; Turner, 1990, etc.), de los que sélo desta-
caremos aqui estos dos, dado su grandisimo interés para la negociacion
(véase Ovejero, 1997):
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a) La polarizacion grupal: en contra de lo que siempre se creyo e incluso
frente a una cierta evidencia casi intuitiva o de sentido comun, las
decisiones de grupo pueden ser mds extremas y arriesgadas que las indivi-
duales. Y es que cuando los miembros de un grupo se implican en una
discusion, en lugar de buscar un compromiso, se alejan de él, tendiendo de
esta manera a darse una norma mds extrema, a tomar una posicién que
incluya el punto de vista de los individuos més alejados. A eso es a lo que se
llama polarizacion de grupo, que podemos definir como el incremento de las
tendencias preexistentes en los miembros de un grupo producido por el
propio grupo: estamos, pues, ante el fortalecimiento de la tendencia
promedio de los miembros del grupo y no ante una division dentro del
grupo. Este fenémeno, conocido también como "tendencia al riesgo”,
contradice fuertemente la creencia generalizada de la teoria cldsica de que
en todas circunstancias los grupos ejercen una presion hacia la uniformidad
y excluyen de sus decisiones toda solucién que se aparte de la de la mayoria.
Aunque existen varias posibles explicaciones a este fenémeno -diferentes
pero no excluyentes-, podemos entenderle mejor si acudimos a la teoria de
la difusion de la responsabilidad de Wallach y Kogan, segtin la cual cuando
los miembros de un grupo discuten entre si para tomar una decision, la
decision finalmente adoptada serd mds extrema que la media de las
decisiones tomadas individualmente por los miembros de ese grupo, dado
que cada uno de ellos no se sentird personalmente responsable de tal
decision: digamos que cada uno se escuda en los demés miembros del grupo
de tal manera que finalmente toman una decisiéon que individualmente no
tomarian tal vez ninguno. Aplicado esto al campo de la negociacion significa
que cuando, por ejemplo, un grupo de negociacién laboral discute sobre
qué subida salarial pedir u ofertar, o qué medidas de presién tomar para
mejor alcanzar sus objetivos, es posible que la discusién dentro del grupo
lleve a peticiones u ofertas mds extremas y a decisiones mds arriesgadas de
lo que ellos mismos hubieran decidido aisladamente. Se trata de un riesgo
que todo negociador debe conocer bien si quiere evitar sus posibles conse-
cuencias negativas.

b) El pensamiento de grupo: Desde hace afnos los psicélogos vienen
diciendo que los grupos con alta cohesion son méds productivos que los que
no la tienen. Sin embargo, las cosas no parecen ser tan claras, puesto que
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también dentro de este @mbito se producen ciertos fenémenos colectivos
que se hace necesario analizar, no sélo por parte de quienes nos intere-
samos por lo colectivo, sino también por parte de todos aquéllos que se
interesan por los grupos pequenos y por la toma de decisiones. En concreto,
cuando un grupo cohesionado toma una decision a veces tiene que pagar
un alto precio: el derivado del "pensamiento de grupo”, que, como senala
[rving Janis, no es sino "el modo de pensamiento que emplean las personas
cuando la busqueda de la concurrencia se vuelve tan dominante en un
grupo cohesionado que éste tiende a ignorar la evaluacién realista de cursos
de accion alternativos”. De hecho, Janis, en un libro ya clasico y no
traducido al castellano, titulado precisamente Victimas del pensamiento de
grupo, mostraba como diferentes gobiernos norteamericanos tomaron
decisiones grupales claramente inadecuadas e incluso a veces abiertamente
disparatadas, con consecuencias tremendamente dramédticas; como ocurrio,
por no recordar sino sélo dos ejemplos de los mencionados por Janis, en
la decision tomada durante la segunda guerra mundial ante el posible
ataque japonés a Pearl Habour, decisién segin la cual no habia
que hacer nada pues la flota norteamericana estaba alli muy segura y a
salvo de cualquier posible ataque japonés; o en la decision de ].F. Kennedy
y su equipo de invadir Puerto Girén (o Bahia Cochinos), decisién que
pronto se mostré absolutamente erronea y de consecuencias realmente
tragicas para los invasores.

Este tipo de riesgos es mayor cuando se dan algunas de estas circuns-
tancias:

e Alta cohesion de grupo: cuanto mayor sea la cohesién de un grupo,
mayor serd la probabilidad de que se dé el pensamiento de grupo,
aunque, con Steiner, tendriamos que hablar mds de deseo de mantener
la cohesion que de la cohesion en si misma.

e Aislamiento relativo del grupo de los puntos de vista disidentes que
puedan existir, cosa que suele ser frecuente ya que existen muy
diversos mecanismos que impiden que tales puntos de vista lleguen al
grupo y que se debatan en el grupo.

e Lider tan directivo que siempre sea él quien proponga las decisiones
a tomar.
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Con ello, los miembros preferirdin no oponerse a la decision propuesta,
incluso aunque no les convenza, tanto para no oponerse al lider como para
preservar la cohesion grupal. En estas condiciones, los grupos tienden a
sobreestimar el poder y los derechos del propio grupo asi como a minusva-
lorar el poder y los derechos del grupo opuesto, a justificar, racionalizan-
dolas incluso irracionalmente, sus propias decisiones y a construir una falsa
unanimidad ilusoriamente compartida.

Como consecuencia de todo ello, el comportamiento de los miembros de
estos grupos cohesionados estd encaminado a proteger al grupo del peligro
de las disensiones internas. Cada uno de ellos se esfuerza por salvaguardar
la unidad y la unanimidad, evitando todo conflicto que pudiera perjudi-
carlas. Pero esos intentos de evitacion del conflicto disminuyen la calidad de la
toma de decisiones. Mds en concreto, la mayoria de los estudios sobre este
tema desembocan en la siguiente paradoja: la suma de decisiones racionales
es una decision irracional, o sea, con frecuencia la decision del grupo es
menos buena que la decisién individual de cada uno de sus miembros. Las
decisiones grupales, pues, al menos si se dan ciertas condiciones, son irracio-
nales. Y lo sorprendente es que individuos racionales e inteligentes opten
conjuntamente por una solucién que no es racional. Esto es justamente el
"pensamiento de grupo”, pensamiento que, como hemos visto, difiere
sustancialmente del pensamiento individual. "Todo sucede como si las
relaciones de amistad, la solidaridad o el espiritu de cuerpo que reina en los
grupos los incitaran a adoptar este pensamiento no critico y grupal en
detrimento del pensamiento independiente y critico. Este pensamiento serd
fuente de ilusiones, de imprudencias y de ideas preconcebidas, y tendrd por
resultado una menor eficacia intelectual y un menor contacto con la
realidad, un debilitamiento de los juicios morales. Lo que una persona
piensa o hace cuando se encuentra sola no permite prever lo que pensara o
hard cuando esté reunida con otras personas” (Doise y Moscovici, 1986,
pdgs. 264-265).

Por otra parte, el interés de la aplicacion de este fenémeno al campo de
la negociacion es tan evidente que no es necesario explicarlo aqui. Si
diremos que el pensamiento de grupo y sus negativos efectos, no son algo
que necesariamente tenga que acompanar a la toma de decisiones por parte
de los grupos cohesionados. Por el contrario, ello puede ser evitado. Es mads,
si se consigue evitar, entonces las decisiones de los grupos cohesionados
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serdan altamente eficaces, mucho mas, desde luego, que las decisiones indivi-
duales o que las de los grupos no cohesionados.

2) Creencia en el ser humano como ser esencialmente racional: no
s6lo, como mostré Freud, somos mads irracionales de lo que creemos, es que
somos seres esencialmente emocionales, mds que racionales, como luego
veremos mejor. Aunque razén y emocion o pasion van siempre unidas y son
absolutamente inseparables, en los humanos la emocién predomina sobre la
razon. De ahi la falsedad total de la llamada metdfora computacional. Mientras
el ordenador es, si se me permite la expresion, un ente absolutamente
razonador, sin interferencias emocionales de ningtn tipo en su razonar, el
cerebro humano, en cambio, es un muy deficiente razonador, siendo sobre
todo las emociones las que producen, afortunadamente, tal deficiencia. Pero
el pensamiento occidental, ya desde Platon y Aristoteles, pero mds atin tras
la lustracion, ha creido en la racionalidad humana no sélo como una carac-
teristica esencial y definitoria de lo humano, sino incluso como panacea a
todos los males. En efecto, la [lustracion consideraba que con la Razon, y con
sus dos mads principales concreciones, la Ciencia y la Educacion seriamos
capaces, no sélo de dominar a la naturaleza, sino también de controlar al ser
humano y conseguir una sociedad ideal y por fin libre de las cargas y los
atavismos que desde siempre le han acompanado. Con el desarrollo de la
ciencia y de la educacion, en fin, podriamos alcanzar, en tltima instancia, la
felicidad humana. Sin embargo, hoy dia, entrado ya el siglo XXI, tales predic-
ciones no parecen estar cumpliéndose, sino todo lo contrario: la razén y la
ciencia nos llevaron al Holocausto nazi y a la bomba atémica en Hiroshima,
y en los tltimos anos a la constante disminucién de la capa de ozono.
¢Donde quedan la racionalidad humana y el progreso? Ademads, el ser
humano ya no sélo como especie sino incluso como individuo, es también
irracional, como no se ha cansado demostrarnos el psicélogo Daniel
Kahneman, Premio Nobel de Economia de 2002. Dada la importancia que
tiene este tema para el &mbito de la negociacion, lo veremos con mas deteni-
miento en los capitulos 5 y 6.

3) Creencia de que la conducta humana depende fundamental-
mente de variables internas, cuando realmente depende mads de variables
externas. En efecto, el ser humano es menos independiente de su contexto
de lo que suele pensarse. Por el contrario, su conducta esta fuertemente
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influida por el ambiente, tanto fisico como sobre todo grupal y social. Y los
negociadores no escapan a tal influencia. De ahi la necesidad de mencionar
este tema, aunque no sea con el detenimiento que merece. Por otra parte,
antes de comenzar a adoptar la potenciacion de la interaccién social como
instrumento eficaz para la mejora del comportamiento de los negociadores,
se hace necesario desterrar de nosotros nuestras tradicionales ideas indivi-
dualistas y olvidar que las principales causas de la conducta de las personas
estdn dentro de ellas, y comenzar a pensar que las personas somos menos
libres, en sentido cldsico, de lo que creiamos. Necesitamos, en definitiva,
dejar de lado lo que en psicologia llamamos “"error fundamental de
atribucion”, segun el cual tendemos a exagerar la determinacion interna,
personal, de la conducta de los demads y a quitar importancia a su determi-
nacion externa. En concreto, por poner ahora un ejemplo escolar, cuando
un alumno suspende un examen tendemos a atribuir tal suspenso a carac-
teristicas internas de ese alumno, bien estables e incontrolables, como es su
falta de capacidad, o bien inestables y controlables, como su poco esfuerzo.
Pero casi siempre, en este caso, tendemos a explicar su conducta acudiendo
a atribuciones causales internas, olvidando que también pudieron haber
sido causas externas las que le llevaron a suspender como, por ejemplo, un
serio problema familiar el dia anterior al examen. Y sin embargo, este error
suele ser muy persistente y estd muy generalizado en nuestra sociedad
occidental.

Por el contrario, con frecuencia nuestra conducta depende mds de
causas externas que de disposiciones personales internas. Y es que la
conducta de todos nosotros depende, al menos en cierto grado, del
ambiente tanto grupal y social como incluso fisico en que nos desenvol-
vemos y en el que nos comportamos. En cuanto al ambiente grupal, es
conocido que en general las personas nos comportamos de diferente
manera cuando estamos solos y cuando estamos en grupo, e incluso existen
también diferencias conductuales cuando estamos en un grupo y cuando
estamos en otro, dependiendo del tipo de grupo, de su estructura, cohesion,
tipo de liderazgo, etc. y, sobre todo, del papel que nos toca desemperiar
dentro de él (nos comportaremos de muy diferente manera cuando estamos
en un grupo de negociacion en el que somos un mero "gregario” a cuando
nos encontramos en otro grupo del que somos el indiscutible "lider”). En
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cuanto al ambiente fisico, como la psicologia ambiental ha demostrado
sobradamente, éste influye mucho sobre la conducta de las personas. Asi, el
tipo de distribucién de los pupitres en el aula influye poderosamente en el
comportamiento de los alumnos; el tipo de miisica que suena en la
megafonia de las grandes superficies comerciales puede influir en la
conducta de compra de los clientes; la forma de la mesa y el lugar que en
ella se ocupa puede influir mucho en la conducta de los miembros del grupo
negociador; etc. En esta misma linea, son muchos los psicélogos sociales
que han mostrado, incluso experimentalmente, que la conducta social
humana depende en gran medida de contingencias ambientales, unidas, eso
si, a variables de tipo cultural e ideolégico. Entre esos psicologos sociales
sobresalen especialmente tres que poseen sendos experimentos, ya clasicos,
que muestran bastante claramente lo que estamos diciendo (véase Ovejero,
1998, Caps. IX y X) y que vamos a recordar aqui, siquiera brevemente.

Solomon Asch: Psicélogo alemédn, de origen judio, motivo por el que se
vio obligado a huir a los Estados Unidos. Publicé en 1951 un articulo
titulado "Efectos de las presiones de grupo sobre la modificacién y la
distorsion del juicio”, en el que demostraba que un grupo unanime de tres
personas ejercia una fuerte influencia sobre un sujeto, cuando éste tenia
que emitir un juicio sobre una tarea perceptiva visual sencilla. El 32% de los
sujetos se sometian totalmente al juicio del grupo en una tarea que consistia
simplemente en senalar cual de tres lineas era igual a una cuarta. Y absolu-
tamente todos se sometieron al menos una vez. Es mas, quienes no se
sometian al juicio de la mayoria, se sentian mal.

Stanley Milgram: Mucho mayor atin fue el impacto de los experimentos
llevados a cabo por este psicélogo social norteamericano en la década de
1960 (Milgram, 1981), en el que su autor constaté en contra de todo
prondstico, y en contra también de la opinién de algunos psiquiatras
consultados al respecto, un porcentaje muy alto de sus sujetos, en concreto
el 65%, eran tan "obedientes a la autoridad” que preferian hacer mucho
dano fisico, administrando descargas de hasta 450 voltios, a personas que
no les habian hecho nada y que ni siquiera conocian personalmente, antes
que dejar de obedecer y/o enfrentarse a la autoridad, a pesar de que
tampoco conocian de antes a esta autoridad ni tenian ninguna relacion
contractual con ella ni probablemente le volverian a ver posteriormente,
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una vez terminado el experimento. En suma, personas que en otros
contextos tal vez hubieran sido normales, incapaces de "matar una mosca”,
en la situacion en que Milgram los colocaba eran capaces de hacer dano a
una persona inocente, en algunos casos casi hasta llegar a matarla.

Phillip Zimbardo: Psicologo social, también norteamericano, que
realiz6 unos estudios en la Universidad de Stanford, conocidos con el
nombre de "Experimentos de la prision de Stanford”, en los que, tras simular
lo mds posible una cércel real, puso a 21 sujetos a desempenar el papel de
preso (diez sujetos) o de carcelero (once sujetos), encontrando, también
muy sorprendentemente, que la conducta de unos y otros diferia radical-
mente, comportdndose todos segtin el papel de preso o de carcelero que les
habia tocado desempeniar, de forma que quienes hacian de guardianes se
convirtieron en poco tiempo en personas autosuficientes, agresivas y a veces
hasta sddicas o, al menos, como tal se comportaron. Este experimento, que
se disenn6 para que durara dos semanas y que, sin embargo, y dado el nivel
de violencia que alcanzo, tuvo que suspenderse al cabo de seis dias, mostro
claramente que el desempenar un papel social y/o grupal, médxime si se
desempena en situacion de anonimato, con la desindividualizaciéon consi-
guiente tipica de ciertas pertenencias grupales, lleva al individuo a compor-
tarse mds segun las pautas conductuales inherentes a ese papel que segtin
sus propias caracteristicas personales internas (el reciente film alemén
titulado “El experimento” lleva a la pantalla este trabajo de Zimbardo).

En conclusioén, los psicélogos sociales estdan mostrando claramente cémo
la conducta social humana estd en gran medida condicionada por el
ambiente y sobre todo por el contexto grupal en que tiene lugar. Y es que el
ser humano es ante todo un ser social que vive en grupos y que dificilmente
podria vivir fuera de tales grupos, hasta el punto de que es el grupo el que,
con mucha frecuencia, determina su conducta y, en ocasiones, hasta su
naturaleza. De ahi la necesidad de que todo aquel profesional que deba
trabajar con personas tendrd que conocer bien el contexto grupal de la
conducta humana y en particular quienes tengan que negociar en grupo,
como es el caso de la negociacion colectiva.

Por otra parte, ademads de psicologia de grupos, de psicologia ambiental
y de psicologia social cognoscitiva, el negociador que desee tener éxito
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debera conocer otros muchos temas propios de la psicologia social como
son, entre otros, los siguientes: la conducta humana como intercambio,
la comunicacion interpersonal, la atraccion interpersonal, los procesos de
normalizacion y de conformismo, la obediencia a la autoridad, la influencia
de las minorias, el cambio de actitudes, los estereotipos y prejuicios, etc.
(véase Ovejero, 1998). Por falta de espacio, sélo vamos a analizar aqui, y
muy someramente, el de la comunicaciéon no verbal (CNV) (para una
ampliacion véase Musitu, 1993, y Ovejero, 1998, Cap. V).

Aunque la negociacion es muchas veces implicita, la negociacion laboral,
y particularmente la colectiva, suele ser siempre explicita. En estos casos de
negociacion explicita estamos ante una situacion eminentemente psico-
social, en la que la comunicacién no verbal va a ser un elemento realmente
crucial. Como todos sabemos, el lenguaje verbal no es la tinica forma de
comunicarnos, dandose incluso muchas ocasiones en que es mds elocuente
la comunicacién no verbal. Asi, "fruncir el cefio, rascarse una oreja o intro-
ducir los pulgares en los bolsillos... forman parte de todo un mundo de
expresiones de ese enigmdtico ser que es el hombre; descubrir toda esa
gama de colores que adornan y refuerzan alla donde nuestras palabras no
tiene la suficiente fuerza para expresar un sentimiento, una emocion,
constituye una parte significativa de la investigacion del psicélogo de la
comunicacion” (Pinazo y Musitu, 1993, pdg. 77). En todo caso, cada cultura
tiene unas pautas propias de comunicacién no verbal: un mismo gesto
puede significar cosas diferentes en dos culturas distintas. Asi, en nuestra
sociedad occidental, el gesto de poner la mano izquierda sobre el hombro
de nuestro interlocutor, mientras le chocamos la mano con la derecha,
puede ser interpretado o bien como exagerado ("estd sobreactuando, por lo
que debo andarme con cuidado”) o bien como que busca el poder ("ése es
un fuerte impulso, estd tratando de dominarme”).

Ahora bien, équé es lo que puede ofrecernos el comportamiento no
verbal que no revele el verbal? La comunicacion no verbal proporciona una
informacién mas fiable, sobre todo en situaciones en las que no podemos
confiar en lo que se estd comunicando con palabras, bien porque quien
habla se propone enganarnos intencionadamente, como es el caso de las
situaciones de negociacion, o bien porque ha bloqueado o reprimido la
informaciéon que deseamos conocer. La relacion de la CNV con la verbal
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incluye la secuencia o la coincidencia en el tiempo de los comportamientos
no verbales y de los verbales, ademas del significado transmitido a través de
ambos canales. Sin embargo, a pesar de su enorme importancia, gran parte
de los seres humanos no somos conscientes de que existe este sutil y
elaborado sistema de comunicacion, con los riesgos que ello conlleva, sobre
todo en el campo de la negociacion.

Tres razones explican la poca importancia que, paradéjicamente, se le ha
dado a un tema tan crucial (Pinazo y Musitu, 1993, pags. 84-85):

a) Los mensajes actiian inconscientemente: gran parte de los mensajes
corporales se comunican por debajo de nuestro nivel habitual de
conciencia. Actuan en la mente subconscientemente, ejerciendo una
poderosa influencia en cémo pensamos, sentimos y nos comportamos, sin
que nunca seamos conscientes de qué es lo que estd produciendo exacta-
mente estas reacciones.

b) Demasiados mensajes: la segunda barrera que impide reconocer la
importancia del lenguaje no verbal es la asombrosa cantidad de infor-
macion que proporciona. Con tanta informacion potencialmente disponible
s6lo podemos llegar a prestar atencion a una pequena parte del todo.

c) Descuidamos su importancia: Mehrabian (1972) ha calculado que
solamente el 7% de lo que captamos procede de lo que realmente se dice,
mientras que el 38% viene del tono de la voz en que se dice y el 55% de las
senales del lenguaje no verbal. La importancia de éste dltimo también la ha
puesto de relieve Birdwhistell (1979) estimando que cuando dos personas
conversan, menos de una tercera parte de la comunicacién es verbal, siendo
no verbal mas del 65%.

En resumen, todo proceso de negociacion es una situacion de comuni-
cacion interpersonal en la que todo el que desee salir airoso deberd, cuando
menos, tener en cuenta lo que se dice (es decir, el lenguaje verbal), el cémo se
dice o paralingiiistica (tono de la voz, pautas, ritmo y velocidad de la conver-
sacion, etc.), lo que hacemos con nuestro cuerpo mientras hablamos o kinesia
(contacto visual, postura corporal, expresion facial, gestos, etc.) y la
proxémica, que analiza los problemas que surgen en torno a la utilizacion y
estructuracién del espacio personal, la distancia de interaccion o la
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conducta territorial. Estos conceptos son particularmente interesantes para
el proceso de negociaciéon, a menudo incluso aunque no seamos
conscientes de ellos

Como complemento a la CNV, veamos, aunque sea con brevedad, estos
tres conceptos:

e El espacio personal, que se refiere al drea que estd alrededor de cada
uno de nosotros y a la que no dejamos pasar a cualquiera. Vendria a
ser como una "burbuja intima” que rodea a todas las personas y se
desplaza con ellas.

e El territorio, un concepto mas etolégico, se refiere mds bien a un
espacio fisico fijo, que consideramos nuestro, y en el que nos
sentimos cémodos, "“como en casa”: todos los animales lo tienen y
hacen ver su existencia a los intrusos a través de distintas adver-
tencias (como olores o sonidos), de amenazas o incluso de ataques.

e Distancia personal. Llamamos asi al espacio a partir del cual un
animal no tolera la presencia de otro, por lo que el punto de
referencia es el individuo y no el espacio. Asi, si por ejemplo en un
proceso de negociaciéon pretendemos interaccionar con nuestro
interlocutor a menor distancia fisica de lo que conviene a la situacion
o de lo que a él le parece adecuado, tendremos muchos problemas
para llegar a acuerdo alguno, pues la otra parte se sentird particular-
mente incomoda.

La utilidad de estos temas para el campo de la negociacién se evidente.
Es obvia, por ejemplo, la importancia de la comunicacién no verbal en una
situacion de compraventa o de regateo cuando a través de un gesto facial o
el tono de la voz podemos percibir hasta donde piensa llegar realmente la
otra parte. Igualmente, en una mesa de negociacién recibimos de los
negociadores de la contraparte mds informaciéon por comunicacién no
verbal que por la verbal. Otra cuestion fundamental va a ser la de negociar
en nuestro territorio o en el de nuestro contrincante, o la de la distancia
fisica a que vayamos situarnos unos de otros para negociar. Podemos, por
ejemplo, desconcertar a la otra parte sentindonos mds cerca de ella de lo
esperado. Un ultimo ejemplo se refiere a la postura corporal, que dice



32 TECNICAS DE NEGOCIACION: Cémo negociar eficaz y exitosamente

mucho del contenido afectivo. Asi, para transmitir energia y entusiasmo y
crear una impresion positiva en los demds, podemos adoptar una postura
atenta y erguida; una postura con el tronco erecto y sacado hacia fuera,
cabeza erguida y hombros hacia atrds, indica arrogancia o desprecio; una
postura rigida sugiere incomodidad o nerviosismo, mientras que una
postura encogida indica abatimiento. Por otra parte, Sommer observé la
disposicion espacial de diferentes personas respecto de la naturaleza de sus
relaciones personales, constatando que cuando dos personas esperan
competir generalmente se sientan enfrente, mientras que si esperan
cooperar lo hacen al lado una de otra; finalmente, para conversar normal-
mente lo suelen hacer en dngulo recto.



4. Qué es la negociacion:
Modelos explicativos
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Tradicionalmente, la Psicologia Social se ocupé principalmente, aunque
no en exclusiva, del estudio del cambio de actitudes. Aplicado esto a la
Psicologia Social de la Negociacion, lo que se pretendié fue la regulacion del
conflicto, es decir, conseguir la eliminacion total del conflicto, haciendo
incluso que los "contendientes” cambiaran sus actitudes (prejuicios, etc.).
Sin embargo, posteriormente se fue constatando no sélo que ello es dificil,
sino que incluso con frecuencia no es posible. En consecuencia, ya no se
persigui6 tanto la resolucion de los conflictos cuanto la conciliacion entre las
partes implicadas: mero cambio de comportamiento sin que tenga que
haber necesariamente un cambio de actitudes. Por ejemplo, dada la enorme
dificultad que existe para que palestinos e israelies cambien sus actitudes y
dejen de odiarse, seria suficiente conseguir de ellos una conciliacion, es
decir, que cambiaran sus comportamientos y dejaran de matarse, aunque
siguieran odiandose. Posteriormente habria que buscar medidas para
cambiar también sus actitudes. Ademds, como mostré el psicélogo social
Leon Festinger (1957), el mero cambio previo de la conducta facilita el
ulterior cambio de actitudes.

Ahora bien, la conciliacion es relativamente fdcil de conseguir, ya que ni
siquiera exige la cooperacion, sino solamente algo tan sencillo, dada su
generalizada presencia en nuestra cultura occidental, como es el llamado
"interés propio fundamentado”. O sea, que aunque sea por puro egoismo,
la gente puede cooperar. Esto es un primer y fundamental paso para
administrar adecuadamente los conflictos. No olvidemos que, al menos
algunas veces, es el interés propio fundamentado el que hace posible una
solucion 6ptima al problema de la distribucion de recursos. Al fin y al cabo
ha sido ese interés el que ha llevado siempre a la cooperacion entre los seres
humanos lo que, a la postre, ha sido la causa de nuestro éxito como especie
animal a la hora de la supervivencia entre las demds especies. En efecto, si
la especie humana no es ni la mds veloz de las especies, ni la mds fuerte ni
la més fiera, etc. écomo pudo sobrevivir en la jungla, dominando al resto de
animales y extendiéndose por todo el planeta? Sencillamente por su
capacidad de cooperar, que habia sido interiorizada por casi todos los
pueblos, incluyendo los europeos, hasta que el Estado consiguid, tras una
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larga y ardua batalla que dur6 varios siglos, erradicar en gran medida tal
"interés cooperativo” e ir paulatinamente sustituyéndolo por un malsano
"interés egoista” (véase Kropotkin, 1988). Sin embargo, tengamos cuidado
con no confundir cooperacién con altruismo o con solidaridad. En todo
caso, para muchos fines y en muchas actividades, entre ellas los procesos de
negociacion, es suficiente la cooperacion para llegar a resultados exitosos y
satisfactorios.

Otro cambio fundamental que se ha producido a lo largo de los tltimos
anos en el campo de la negociacion ha consistido en pasar de conceder mas
importancia a la ganancia a concedérselo a la relacion. De hecho, el buen
vendedor es también un buen amigo de las relaciones, que ademds domina
perfectamente a la vez que disfruta con ellas, como es el caso de los vende-
dores turcos de alfombras, con quienes, como sefiala Rubin, a menudo no se
sabe donde estd la frontera entre su interés comercial por vender y su
interés humano por relacionarse.

El tercer aspecto importante que ha cambiado en este campo en los
ultimos tiempos ha sido el paso de considerar la negociacién como un acto,
donde lo unico importante es la negociacion en si misma, a considerarla
como un proceso, teniendo ya presente la secuencia total de acontecimientos
alrededor de la negociacion, tanto los que la preceden como los que la
acompanan o los que la suceden. Por ejemplo, las "negociaciones” entre el
funcionariado y la Administracién se verdn afectadas por lo que antes haya
ocurrido en la historia de sus relaciones (grado de cumplimiento de los
acuerdos a que se llegé en procesos de negociacion anteriores, congelacion
salarial y pérdida de poder adquisitivo de los salarios durante los anos
previos, etc.).

Por ultimo, antes de entrar a explicar qué es realmente la negociacion,
quisiera hacer un par de advertencias finales de gran aplicacién en este
campo. En primer lugar, lo mismo que vendimiar antes de tiempo es tan
perjudicial para el vino como esperar demasiado, asi la negociacién tiene un
momento justo: aprovechar tal momento redundarda muy positivamente en el
resultado. Y todo negociador hdbil o que desee ser exitoso deberia saber
reconocer ese momento. En segundo lugar, suele ser muy frecuente en los
negociadores de todos los ambitos (laborales, comerciales, interpersonales,
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internacionales, etc.) empezar fuerte y negociar duro, utilizando incluso la
amenaza y la intimidacion, ante todo porque creen que ello es eficaz y, de
todas maneras, porque creen que si fallara acudirian a una postura mads
blanda. Sin embargo, quienes asi piensan olvidan que ello es altamente
peligroso, sobre todo si tenemos en cuenta que la negociacién no es un acto
sino un proceso, y que todo lo que hagamos en un momento dado (enfadar
a nuestro contrincante, intimidarle, etc.), mas adelante puede ponerse en
contra nuestra y puede, ademds, perjudicar la marcha de futuras negocia-
ciones.

Para ir entendiendo cabalmente qué es la negociacidn, y antes de entrar
a definirla intencionalmente, veamos este caso extraido de Nieremberg
(1991, pdg. 18). En el proceso negociador es importante que la solucion
satisfaga alguna necesidad de ambas partes pero lo que dificulta a veces
encontrar soluciones en una negociacion es el hecho de que con frecuencia
las necesidades de los interlocutores parecen diametralmente opuestas.
Veamos: En un pais sudamericano, durante los anos sesenta, el sistema de
transportes se encontraba en dificultades. La crisis se debia a que, si bien la
compania nacional de autobuses era propiedad de inversores extranjeros,
que la controlaban, los incrementos de tarifas debian ser aprobados por el
gobierno, y éste rehusaba, por razones politicas, todos los requerimientos en
tal sentido, pues no queria aparecer como benefactor de los inversores
extranjeros a expensas del pueblo. El sindicato exigia aumentos salariales y,
al no conseguirlos, habia declarado una huelga. La compania operaba con
pérdidas, pero sus propietarios sabian que si abandonaban la zona
perderian sus inversiones, por lo que continuaban confiando en que el
clima politico cambiaria. Sin embargo, cuando las cosas estaban asi de
atascadas aparece en escena un negociador hdbil que, inmediatamente,
centré el problema en su elemento bdsico: la inversiéon econémica de la
compania de autobuses en equipo capital, sugiriendo la siguiente solucion:
la compania de autobuses cederia al gobierno todos sus activos de modo
gratuito; el gobierno deberia pagar, como contrapartida, un interés del 6%
del valor del capital invertido durante los veinte afios que quedaban hasta
el término de la concesion. Esto era mejor para la compainia que continuar
la explotacion de la misma linea de autobuses con pérdidas durante todo ese
periodo. El gobierno, naturalmente, recibia gratuitamente millones de
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dolares en equipos. Era un éxito politico. Al ptiblico le parecia bien, porque
el sistema de transportes se hacia mds digno de confianza. El sindicato
también estaba satisfecho puesto que, una vez que el gobierno fuera propie-
tario de las lineas, senalaria tarifas razonables para pagar salarios mas altos.
Ya no resultaba valido el pretexto politico de que el dinero iria a parar a los
inversores extranjeros. Por tanto, con esta solucién creativa todos ganaban.
Esa es la finalidad ultima de la negociacion.

¢Qué es, pues, la negociacion? Tras la aparente sencillez de esta pregunta
se ocultan dificultades afiadidas. De hecho, desde que a finales del siglo XIX
se publicaron los primeros trabajos sobre la negociacion (Edgeworth, 1881)
en el ambito de la economia, éste ha sido un tema recurrente en varios
campos como el de la economia, la matematica aplicada, el derecho, la
sociologia, las ciencias politicas o la psicologia social del trabajo, general-
mente, y por desgracia, con poco contacto e intercambio entre los expertos
de cada una de estas disciplinas. En todo caso, en las ciencias sociales -y no
s6lo en ellas- el principal problema que se plantea cuando se trata un tema
es el de su definicion. Lo mismo pasa en el caso de la negociacion. Asi,
podemos destacar las siguientes, entre otras muchisimas que podriamos
haber incluido:

e Y. Thibaud: "La negociacion se puede definir como la busqueda de
un compromiso aceptable entre posiciones que son generalmente
extremas al principio”.

* D.G. Pruitt: "La negociacion es una de las formas de toma de
decision en la que dos o mds participantes dialogan entre si en un
esfuerzo por resolver sus diferencias de intereses”.

* C. Le Bail: "Negociar es superar intereses contradictorios mediante
una accién concertada”.

e H. Touzard: "La negociacion es un procedimiento de discusién que
se establece entre las partes adversas por medio de representantes
oficiales y cuyo objetivo es el de llegar a un acuerdo aceptable por
todos”".

e DA. Lax y J.K. Sebenius: "La negociacién es un proceso de
interacciéon potencialmente oportunista mediante el cual dos o mas
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partes, con algin conflicto manifiesto, tratan de actuar mejor

en

mediante una accién conjunta de como lo harian de no ser asi”.

e . Munduate: "La negociacion es un proceso de toma de decisiones
en el que dos o mds partes interdependientes hablan entre si en un
esfuerzo por resolver sus intereses antagénicos”.

De todas maneras, como luego veremos mejor, si queremos que las
negociaciones en las que participamos sean realmente exitosas, no debemos
nunca verlas en términos de ganador/perdedor. "En la mayoria de los casos
el preguntar a un negociador '¢Quién estd ganando?’ es tan inapropiado
como el preguntar quien estd ganando en un matrimonio. Si usted se hace
esa pregunta acerca de su matrimonio, usted habra perdido ya la
negociacion mds importante -la negociacion sobre qué tipo de juego jugar,
acerca de la forma en que ustedes se tratan el uno al otro y sus intereses,
tanto los compartidos como los diferentes” (Fisher y Ury, 1985, pdg. 166).
Triunfar en una negociacion es, por tanto, "llegar a una situacién en la que
cada una de las partes pueda decir 'he triunfado’, y es mas verosimil que
cada uno de los dos se sienta llevado a expresar "hemos triunfado’... Por
tanto, para triunfar es preciso querer ganar haciendo ganar al otro. Si la
negociacion es un éxito para los dos, crea confianza, y es la preparacion de
un terreno favorable para otras negociaciones. Desde siempre, se admite
que el intercambio de la negociacion no permite ganar del todo” (Lebel,
1990, pdg. 16).

Si saber negociar es algo crucial para tener éxito en casi todos los
dmbitos de la vida, en el seno de las organizaciones lo es mds atin, si cabe.
En efecto, uno de los tipos de poder mds efectivos con que cuenta quien
detenta la autoridad en una organizacion, sea ésta del tipo que sea, es el
poder de negociacion, poder que deriva tanto de su capacidad personal
como de la posicion que ocupa. "En resumen, tres razones importantes nos
llevan a considerar la negociacion incluso alli donde las 6rdenes consti-
tuyen una forma posible de tratar con los subordinados. La primera es que
la gestion por edicto puede ser ineficaz, particularmente cuando la interde-
pendencia es grande. La segunda es que, incluso cuando las 6rdenes son
ttiles, éstas forman sélo una parte del mundo del directivo. Y la tercera es
que el ejercicio formal de la autoridad es en si mismo una parte de una
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negociacién mdas amplia” (Lax y Sebenius, 1991, pdg. 25). Y es que "el
conflicto, la dependencia y las posibilidades de maniobras oportunistas
revelan nuevamente que la negociacion es un importante componente de la
tarea interna del directivo” (Lax y Sebenius, 1991, pag. 27).

Por consiguiente, todo buen negociador, que quiera tener éxito, debe
negociar con estas ideas en la mente:

a) No debe haber ganador ni perdedor.
b) Negociar no es imponer tus ideas.
c) Ceder no es perder

Y es que la negociacion supone toda una cultura muy particular que,
ademsds, varia en cada zona geografica, como nos recuerda Lebel (1990). Asi,
un diplomatico que dice si quiere decir quizds; un diplomdtico que dice
quizds quiere decir no; y un diplomdtico que dice no... no es un verdadero
diplomidtico. Con ello se quiere aludir al hecho de que la diplomacia, que es
uno de los oficios méds genuinos de la negociacion, posee sus técnicas o sus
"trucos”. Para comprar una alfombra en el mundo drabe, es preciso pasar
por todo el ritual del té sin que se haga alusién al motivo de la visita; se
quiere crear aqui un clima de cordialidad. Esto corresponde a un ritual que
marca el consenso, o sea, la voluntad de dialogar, de recorrer una parte del
camino juntos, sin que necesariamente implique la conclusién de un
acuerdo. Después hay que negociar el precio, pues aceptar sin mds el precio
indicado por el vendedor se consideraria como una descortesia. Comprar
sin argumentar, sin regatear y sin poner objeciones constituye un menos-
precio en algunos lugares. "Todos estos ritos estdn profundamente enrai-
zados en el proceso fundamental de la negociacion. No tenerlos en cuenta
es verdaderamente afectar el consenso y, por ello, comprometer seriamente
todo el proceso ulterior de la negociacién” (Lebel, 1990, pag. 27). Y es que,
como sefialamos en la Introduccién, un buen negociador debe saber
contextualizar adecuadamente los procesos de negociacion. "El contexto
social de una negociacion estd muy ligado a las etnias, a la politica, a la
economia y a las religiones. Todo ello crea hdbitos de relaciones entre
personas que nadie puede infringir, tanto si es miembro de esta sociedad
como extranjero” (Lebel, 1990, pdg. 30). Asi, en los paises europeos suelen
existir leyes que establecen el derecho a la negociacion de los asalariados
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(negociacion colectiva). Por consiguiente, existe una influencia del contexto
que obliga a negociar, lo que es indicativo de la presion del contexto y de su
movimiento, al que no es posible oponerse ni resistirse.

En suma, "negociar es simplemente asumir la vida diaria con todas las
oposiciones, todas las ocasiones de probar y enriquecer sus ideas y sus
opiniones. Es la ocasién de situarse, de valorizarse con relacion a los otros
proporciondndoles la oportunidad de hacer lo mismo. Es, por consiguiente,
concederse una ocasion para progresar y tener mds oportunidades de
preparar el futuro en lugar de sufrirlo” (Lebel, 1990, pdg. 196). Por ello,
nuestro éxito en la vida, tanto a nivel interpersonal como familiar o profe-
sional, depende en gran medida de nuestro éxito como negociador. Ahora
bien, "los interlocutores de una negociacién no tienen los mismos tipos de
preocupaciones. Si los sindicalistas razonan en términos de salarios bajos,
de desigualdades, de ritmos de trabajo, las direcciones lo hacen en términos
de productividad, de competencia, de inversion. Si los vendedores razonan
en términos de volumen de ventas y de margen de su empresa, los compra-
dores lo hacen en términos de rentabilidad y de ahorro para la suya. Ni unos
ni otros, pues, estdn dispuestos a aceptar a pies juntillas las declaraciones
del otro. La pasion se mete luego de por medio y, levantando un muro de
desconfianza entre ellos, les impulsa a suponerse mutuamente toda clase de
segundas intenciones” (Laurent, 1989, pag. 108).

De todas formas, la negociacion no es en modo alguno una panacea; no
es en particular una férmula que evite a ciencia cierta un conflicto; acordé-
monos de Maquiavelo: "Lo repito, no se puede evitar una batalla cuando el
enemigo la quiere a toda costa”. Y en este terreno, convengamos que los
interlocutores sociales -y no los "enemigos”- tienen todavia un largo
camino que recorrer. Pero no olvidemos que "la civilizacion de la
negociacion inaugura otra cultura: la que considera que para que las ideas
se confronten no es necesario que las personas se enfrenten; y la que afirma
que el enriquecimiento de los seres y de las colectividades que éstos forman
se consigue tanto por el intercambio de sus productos como de sus ideas,
mientras que el enfrentamiento las hace retroceder. Tal vez haya sido
necesario que este peligro mortal amenace a nuestra vieja civilizacién para
que se diera una reaccion salvadora. Saber vivir juntos es saber negociar”
(Laurent, 1989, pdg. 142).
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Por otra parte, la negociacion ha sido vista e investigada principalmente
desde estos dos enfoques o modelos explicativos:

1) Los modelos matemiticos de negociacion racional.

Planteados mayoritariamente por economistas y matemadticos, estos
modelos han intentado proporcionar estrategias 6ptimas a seguir para
diversas condiciones de negociacion. Por consiguiente, son a la vez descrip-
tivos, dado que especifican condiciones y limites que actian sobre los
negociadores, y prescriptivos, ya que concretan los modos de actuacion mds
adecuados para tales condiciones. "Lo primero que habria que destacar de
estos modelos es su concepcién enormemente restrictiva del fenémeno
negociador. Supuestos tales como el monopolio bilateral, la rigidez de los
elementos en disputa, la existencia de informacién perfecta y la determi-
naciéon de la soluciéon (excepto von Neumann y Morgenstern, y
Chamberlain), resultan en auténticos lastres que, aunque facilitan la identi-
ficacion de posibles soluciones, limitan su poder predictivo a situaciones
cuasi-abstractas y totalmente desconectadas de la realidad social
(Bercovitch, 1984; Carnevale y Pruitt, 1992; Zartman, 1988). Parece dificil
poder defender en la actualidad la aplicacion del método matemético para
la explicacion y prediccion de resultados en los procesos negociadores.
Incluso aceptando la totalidad de los supuestos de los modelos econémicos
y matemadticos épuede alguien predecir el resultado de las negociaciones
entre drabes e israelies? El economista o matemadtico que lo consiguiese no
s6lo se haria acreedor al Premio Nobel sino que habria hallado la panacea
que daria solucion o explicacién a la inmensa mayoria de los conflictos
intergrupales. Tampoco parece adecuado aceptar la consideracién de los
objetivos de los participantes como exclusivamente monetarios o equiva-
lentes a algtin bien econémico; elementos como el poder o la mejora de las
relaciones interpersonales no son facilmente traducibles a consideraciones
econémicas (Brown, 1977). En relacién con lo anterior, otra suposicion de
este tipo de modelos cual es el perfecto conocimiento tanto de las alterna-
tivas como de los posibles resultados por parte de los sujetos, choca frontal-
mente con la cruda realidad de la inmensa mayoria de las negociaciones en
las cuales no sé6lo abunda la incertidumbre sino que ademsds la creatividad
de los negociadores puede dar lugar a nuevas soluciones inesperadas e
impredecibles (Pruitt y Rubin, 1986)" (Remeseiro, 1994, pdg. 53). En
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definitiva, concluye Remeseiro (1994, pdgs. 56-57): "resulta curioso
observar como poco a poco los modelos hasta aqui estudiados se han ido
viendo obligados a introducir, cada vez mds, conceptos que poco tienen que
ver con las matemdticas o la economia para poder dar explicaciéon de un
fenémeno tan sumamente complejo e irreductible a simples férmulas
matemadticas como es el proceso negociador. Asi, conceptos tales como la
actitud hacia la toma de riesgo (impetuosidad-conservadurismo), la
evaluacion del riesgo, la tendencia a la lucha, la incertidumbre, la manipu-
lacion tactica, las cogniciones, etc., son un importante caldo de cultivo para
los posteriores desarrollos teéricos que denominaremos enfoques conduc-
tuales”.

2) La tradicién conductual.

Ha sido fundamentalmente descriptiva, pretendiendo realizar no tanto
como debe ser la negociacion cuanto cémo funciona en la realidad. Este
modelo fue iniciado en los afios sesenta principalmente por economistas
interesados por el tema de la negociacion laboral (Stevens, 1963; Walton y
McKersie, 1965) y continuada sobre todo por psicélogos (Deutsch, 1958,
1980; Brown, 1977; Bazerman, 1983, etc.)(véanse sendas revisiones en
Bazerman y Lewicki, 1983, y Carnevale y Pruitt, 1992). Pues bien, como
sefiala Remeseiro (1994), los autores de esta tradicion han sido mas descrip-
tivos que prescriptivos, aunque, tal como reconocen Carnevale y Pruitt
(1992), muchas de sus teorias son lo bastante ricas como para mantener un
buen niimero de prescripciones.

Si nos centramos en el nivel organizacional, Bazerman y Lewicki (1985)
plantean que pueden destacarse tres tendencias actuales en el estudio de la
negociacion (Remeseiro, 1994):

a) Aproximaciones economicas, que han dado lugar a la mayor parte de la
literatura sobre el tema, asumiendo que la conducta es racional y, en
definitiva, postulan cémo se deberian comportar los negociadores. Podemos
identificar dos tendencias dentro de este enfoque: en primer lugar, los
economistas experimentales, que tratan de examinar el grado de
congruencia entre lo que postulan los modelos teéricos y el comporta-
miento real de los negociadores, y en segundo lugar, los investigadores
que se han dedicado a desarrollar modelos de contingencia prescribiendo
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las respuestas adecuadas de un negociador dada la conducta de su
oponente; entre estos tiltimos merece destacarse el modelo de Raiffa (1982)
pues es el tnico que reconoce que el oponente no tiene por qué compor-
tarse necesariamente de un modo totalmente racional. Con respecto a las
economistas experimentales, se les suele criticar el hecho de que tiendan a
describir la conducta racional, lo cual muchos argumentan que no es
descriptivo de la conducta humana real (March y Simon, 1958; Kahneman y
Tversky, 1979).

En el presente libro se defenderad justamente la palabra opuesta: aunque
a menudo los negociadores pretenden ser racionales e incluso creen serlo,
sin embargo no es que sea dificil que el ser humano sea racional, es que es
imposible. De hecho, dedicaremos buena parte del libro a mostrar precisa-
mente la irracionalidad humana.

b) Aproximaciones de la teoria de la decision conductual: los autores de este
apartado han realizado dos aportaciones fundamentales al estudio de la
negociacion: por una parte, han identificado diversos patrones en funcion
de los cuales las decisiones de los negociadores se desvian sistemdticamente
de la racionalidad, y, por otra parte, han arrojado nueva luz sobre el impacto
que los limites y restricciones de los negociadores pueden tener sobre el
resultado negociador (Bazerman, 1983).

c) Aproximaciones psicosociologicas: por ultimo, las aportaciones de la
psicologia social a este campo provienen en gran medida de los estudios de
Deutsch y Krauss (1960, 1962) y de Walton y McKersie (1965). Hay que
destacar sus aportaciones con respecto a la distincion entre negociacion
integrativa y distributiva, la identificacién de los problemas creados por la
tendencia cognitiva de la mayoria de los negociadores a percibir la
negociacion como una relacion de suma cero (Bazerman, 1983), las estra-
tegias propuestas para superar tales limitaciones (Pruitt, 1983) y el marco
psicosociologico para interpretar las conductas tdcticas integrativas y distri-
butivas de los negociadores (Pruitt y Rubin, 1986).
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Tal vez sea conveniente comenzar este apartado hablando de la formacion
de impresiones dada su crucial importancia para el proceso de negociacion.
Mas especificamente, nuestro comportamiento con cualquier persona
dependerd en gran medida de la impresion que de ella nos hayamos hecho
(véase Ovejero, 1998, Cap. 1). De ahi ya no sélo la importancia de la
formacion de impresiones, sino incluso la necesidad de hacernos una
impresion lo antes posible, pero, eso si, con el mayor nimero de datos que
podamos reunir, datos que extraemos de muy diferentes fuentes, pero parti-
cularmente de estas tres: a) informacion sobre la pertenencia a grupos o
categorias sociales (sexo, clase social, etc.); b) informacion sobre las carac-
teristicas de personalidad (fundamentalmente, en nuestra cultura, la inteli-
gencia percibida, la amabilidad, o el ser trabajador, servicial, honesto y
bondadoso) y sobre otras caracteristicas como las fisicas, principalmente el
atractivo fisico, que es absolutamente central en nuestra formaciéon de
impresiones dada la atraccion interpersonal que producen (véase Ovejero,
1998, Cap. 5), pues como han mostrado tantos psicélogos sociales, parece
que seguimos el supuesto de que "lo bello es bueno” o, como dice un viejo
aforismo, "la cara es el espejo del alma”; y c) informacion sobre la conducta:
obviamente, también van a desempenar un papel central en nuestras impre-
siones los comportamientos concretos de las personas. Sin embargo,
tampoco debemos olvidar el papel tan importante que en la formacién de
impresiones desempena la comunicacion no verbal. A las personas les interesa
controlar o manejar las impresiones que los demds se hacen de ellas, y de
esta manera intentar ejercer el poder, persuadir, dar realimentacién o
enganar. Y generalmente los indicadores no verbales tienen un mayor
impacto que los verbales en los cambios de impresiones, siendo respon-
sables de aproximadamente diez veces mds variacion que los verbales.

En el proceso de negociacién va a ser crucial el cémo percibamos a la
persona, personas o grupo con quienes tenemos que negociar asi como
nuestra forma de percibir otros tipos de acontecimientos (la propia
situacion, etc.) y el como recordemos acontecimientos pasados (grado de
cumplimiento de acuerdos anteriores, etc.). Sin embargo, todas estas
percepciones y recuerdos estdn fuertemente sesgados, de forma que
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pueden interferir muy gravemente en la propia negociacion y en nuestra
satisfaccion con los resultados y con los acuerdos obtenidos. Por tanto, es
realmente importante que un buen negociador conozca estos sesgos o
errores sistemédticos. Porque eso es un sesgo de percepcion: un error siste-
matico que solemos cometer todos con demasiada frecuencia.

Cuando percibimos y, mds auin, cuando nos hacemos una impresion de
los demds, no nos conformamos con los datos de que disponemos, sino que,
a través de diferentes procesos, inferimos otros datos que no estdn entre las
informaciones de que disponemos. Tal proceso de inferencia es basico, pues
es lo que nos ayuda a intentar prever la conducta de los demds, a ajustar la
informacién a nuestros intereses y a nuestras ideas, etc. Y es justamente en
estos procesos donde realmente cometemos importantes errores, muchos de
ellos sin duda sistemdticos. Mds en concreto, a partir de una serie de
variables psicosociales (necesidades, grupos de pertenencia, estereotipos,
etc.), inferimos datos que no estdn ahi y que "nos interesa” inferir. En este
proceso cometemos algunos sesgos de considerable importancia, entre los
que destacamos los siguientes (véase Myers, 1995, Caps. 2 y 3, Ovejero,
1999, Caps. 1 y 2 y sobre todo Sutherland, 1996):

1) Sesgo de confirmacion.

Consiste en la tendencia a buscar informaciéon que confirme nuestras
preconcepciones, pues una de nuestras mds basicas motivaciones consiste
en confirmar nuestras creencias. Por ejemplo, son muchos los varones que
estan convencidos de que las mujeres conducen mal. Pero tal afirmacién no
la extraen de los datos pertinentes obtenidos por experiencia, sino que es ya
un prejuicio previo y la "experiencia en carretera” la utilizan exclusivamente
para confirmar su prejuicio. Vemos lo que nos interesa y luego recordamos
s6lo parte de lo que vimos, en funcién también de nuestros intereses y de
nuestras creencias y preconcepciones. Asi, quien esté convencido de que,
efectivamente, las mujeres conducen mal, de diez infracciones de
conduccion en mujeres, veran todas y las recordarédn, con pelos y senales,
durante mucho tiempo. En cambio, de otras diez infracciones realizadas por
varones, solo verdn algunas, restardn gravedad a otras y, finalmente, con el
tiempo tenderan a olvidar la mayoria. Con ello, una temporada més tarde no
tendrédn dudas: su experiencia en carretera les dice, sin ningtin género de
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dudas, que las mujeres conducen mucho peor que los hombres. Buscamos la
informacién y buscamos a las personas que nos ayuden a mantener una
autoimagen positiva. Nos encanta comprobar que tenemos razén y que
nuestras creencias son las acertadas, y para ello tergiversamos la realidad
haciendo que coincida con nuestras creencias y con nuestras teorias.

2) Sesgo de perseverancia en la creencia:

Consiste en la persistencia de nuestras creencias y concepciones iniciales,
incluso cuando los fundamentos en que se basaban han quedado desacre-
ditados. Por eso resulta sorprendentemente dificil demoler una creencia
falsa una vez que la persona ha elaborado una razon fundamental en que
apoyar tal creencia. Pero lo grave es que tendemos siempre a buscar razones
en las que apoyar nuestras creencias. Por ejemplo, Anderson, Lepper y Ross
(1980), después de dar a sus sujetos dos casos concretos para que los exami-
naran, les pidié que decidieran si las personas que asumen riesgos serian
buenos o malos bomberos. A unos se les daba un caso en el que se
observaba que era bueno asumir riesgos mientras que a los otros se les daba
el caso opuesto en el que se mostraba claramente que era peligrosisimo para
un bombero asumir riesgos. Después se les pidié que escribieran las razones
por las que ellos creian que era asi, con lo que cada grupo se formé una
teoria opuesta respecto a este tema, de tal forma que incluso cuando la
informacion fue desacreditada al explicarles que los datos del caso habian
sido inventados por el experimentador con el simple propdsito de la inves-
tigacion, los sujetos continuaron creyendo que “su teoria” era cierta. Una
implicacion de esto es que cuanto mds examinamos nuestras propias teorias
y explicamos c6mo podrian ser ciertas, mds nos vamos cerrando a la infor-
macion que desafie nuestras creencias.

Por ejemplo, una vez que consideramos por qué un acusado podria ser
culpable o por qué alguien de quien tenemos una primera impresiéon
negativa actia de esta manera, mds se consolida nuestra opinion, incluso
desafiando toda evidencia contraria. Asi, si nos dicen que se ha descubierto
que fue un companero nuestro quien venia robando desde hace dos afios en
la Facultad, enseguida vamos construyendo una teoria que facilite una expli-
cacion coherente de tal hecho, y para ello nos iremos formando una
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impresion negativa de tal comparero, iremos recordando algunas de sus
conductas y de sus actos que parecian explicar su personalidad "ladrona”,
etc. Si unas semanas después nos dicen que era un error, que el ladrén no
era él, sino otra persona, ajena a la Facultad, pero que coincidia en el
nombre, serd ya dificil borrar la imagen negativa que de él nos habiamos
hecho. Sabré que no fue él quien robd, pero sigo convencido de que podria
muy bien haber sido. En esto se basa la conocida frase de "difama, que algo
queda”. Pero es mds: no queda algo, queda muchisimo, casi todo. Y es que
nuestras creencias y expectativas afectan poderosamente la manera en que
percibimos e interpretamos los acontecimientos. Somos prisioneros de
nuestros propios patrones de pensamiento. Y todo ello porque, y esto es uno
de los pilares fundamentales que nos ayudan a entender toda la psicologia,
nuestras preconcepciones controlan nuestras interpretaciones y hasta nuestros
recuerdos. La realidad la vemos siempre a través de nuestra percepcion, de
nuestras categorias, de nuestras creencias e interpretaciones previas. Y a su
vez nuestras creencias moldean nuestras interpretaciones. Asi, en un intere-
sante estudio, Rothbart y Birrell (1977) presentaron a sus sujetos la foto de
un hombre para que evaluaran su expresion facial. A la mitad se les dijo que
se trataba de un lider de la Gestapo y que era responsable de horribles
experimentos médicos en un campo de concentracién. A la otra mitad se les
dijo que se trataba de un lider antinazi clandestino y que habia salvado a
miles de judios. Pues bien, ante la misma fotografia de la misma persona, los
sujetos del primer grupo juzgaron que su expresion facial era cruel, mientras
que los del segundo la juzgaron amable y simpatica. Y lo mds grave, como
dijimos antes, es que resultara dificil que cambien estas impresiones. Ahora
bien, épodemos evitar este sesgo y sus terribles consecuencias? Existen
basicamente dos formas: la primera, muy socorrida pero poco eficaz y total-
mente insuficiente, consiste en intentar ser objetivos y no tener prejuicios;
la segunda, mucho mds eficaz y menos utilizada, consiste en intentar
explicar, buscando razones para ello, cémo podrian no ser acertadas mis
creencias y si las contrarias. Asi, incluso experimentalmente encontré
Anderson que intentar explicar por qué una teoria opuesta a la nuestra
puede ser cierta reduce e incluso elimina el sesgo de la perseverancia en la
creencia. Por consiguiente, seria un sano ejercicio contra la intolerancia en
nosotros mismos el obligarnos, al menos de vez en cuando, a explicar por
qué la creencia opuesta a la nuestra podria ser cierta.
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3) Heuristico de disponibilidad.

Consiste en una regla empirica, altamente falible, que juzga la probabilidad
de las cosas en términos de su disponibilidad en la memoria, es decir, es la
informaciéon més accesible en nuestra mente en el momento de hacer la
inferencia la que con mds probabilidad serd considerada como informacién
relevante a tener en cuenta, ignorando otras informaciones (Tversky y
Kahneman, 1973): no tenemos en cuenta los hechos reales, sino los que nos
producen mayor impresién o los primeros que se nos ocurren. Asi, si
preguntamos si en castellano hay mds palabras que empiezan con la letra r
(rueda) o que tienen la r en tercera posicion (por ejemplo, carburante), casi
todo el mundo responde, erréneamente, que son mas las que empiezan con
r. El error se debe a que las palabras, tanto en los diccionarios como en la
mente, estdn ordenadas por su letra inicial, y nos vienen antes a la memoria:
estdan mds disponibles. Ello explica también que ciertos nimeros de loteria no
se compren (¢compraria el lector los nimeros 00001 6 77777 en la Loteria
Nacional?)

Veamos otro ejemplo: si un estudiante ha aprobado las pruebas de selec-
tividad y estd dudando entre estudiar Psicologia o Medicina, y recuerda el
caso de un amigo suyo que tuvo una muy mala experiencia en Medicina,
muy probablemente se matriculard en Psicologia. Si un empresario tiene
que negociar el convenio y este ano lo tiene que hacer con el sindicato que
gano las tltimas elecciones sindicales en su empresa, y recuerda que hace
unos afnos tuvo una mala experiencia con un representante del mismo,
probablemente se dispondrd negativamente a afrontar el proceso
negociador. Este heuristico explica, al menos en parte, por qué tenemos mas
miedo a tener un accidente en aviéon que en coche, cuando realmente la
probabilidad de accidente es mayor en el coche que en el avién, o por qué
los padres y madres tienen mds miedo a que su hija muera asesinada y
violada un sabado que sale de fiesta por la noche a que muera en accidente
de coche, cuando realmente la probabilidad de morir en accidente de coche
es mucho mayor que la de morir asesinada. Y es que, sobre todo debido al
eco que de tales hechos se hacen los medios de comunicacion, el accidente
de avién o la muerte por asesinato tras violacién nos vienen enseguida a la
mente, estdn méds disponibles.
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4) Sesgo de la "memoria adaptativa”.

En todo este engranaje sociocognitivo que estamos viendo, también la
memoria, como no podia ser de otra manera, desempena un papel crucial. Y
es que la memoria no es un asunto meramente biolégico, ni siquiera sélo
psicolégico o individual, sino que es abiertamente social (véase Ovejero,
1997, Cap. 9). Nuestros recuerdos no son copias de experiencias que perma-
necen en depésito en un banco de memoria, sino que los construimos o, al
menos, los reconstruimos en el momento de la recuperacion, del recuerdo,
ya que la memoria implica razonamiento retrospectivo. Mds en concreto,
como un paleontélogo que infiere la apariencia de un dinosaurio a partir de
fragmentos de hueso, reconstruimos nuestro pasado distante combinando
fragmentos de informacién mediante el empleo de nuestra situacion actual.
Es mads, nuestros recuerdos suelen ser muy ambiguos y fragmentarios, y lo
que hacemos a la hora de recordar es completar tales fragmentos con
aquello que "nos interesa”, para adaptarlos a nuestra situacion actual: recor-
damos mads fdcilmente lo que nos interesa y ademds, también, aquello que estd
mds disponible, como vimos antes. Revisamos, casi siempre de forma no
consciente, nuestros recuerdos para adaptarlos a nuestro conocimiento y
estado actual.

McFarland y Ross (1985) encontraron empiricamente que incluso
revisamos nuestros recuerdos acerca de otras personas conforme cambian
nuestras relaciones con ellas. En efecto, estos autores pidieron a sus sujetos
que calificaran a sus parejas estables. Dos meses después repitieron la
misma evaluacion. Pues bien, quienes seguian igual de enamorados o mas
que antes tendian a recordar amor, mientras que quienes ya habian roto
tenian una mayor probabilidad de recordar que su pareja era, ya entonces,
egoista y de mal cardcter.

En esta misma linea, pero mds contundente atn, es el estudio de
Holmsberg y Holmes (1992), en el que encuestaron a 373 parejas de recién
casados y todos ellos, obviamente, declararon ser muy felices y estar encan-
tados con sus parejas. Se les volvié a encuestar dos anos después, encon-
trando que aquéllos cuyo matrimonio se habia deteriorado recordaban que
las cosas siempre habian ido mal ya desde el principio, cosa que no
concordaba con lo que habian dicho dos anos antes. Esto parece mostrar,
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como ya dijimos, que cuando los recuerdos son vagos, como suele ocurrir,
los sentimientos e intereses actuales guian nuestros recuerdos, modifican-
dolos en la medida de nuestros intereses actuales. Eso ocurre cuando
decimos que antes llovia mds que ahora o que los veranos eran mas
calurosos. Independientemente de que ello sea o no cierto, la cuestion es
que resulta practicamente imposible saberlo por nuestros recuerdos, dado
que nuestra memoria es mds flaca de lo que creemos. Lo que ocurre en todos
estos casos es que, como afirma el psicélogo Anthony Greenwald (1980), al
igual que hacen los dictadores cuando llegan al poder, también todos
nosotros tenemos un "yo totalitario” que revisa el pasado para adaptarlo a
nuestras opiniones, intereses y emociones presentes. Por eso recibe el
nombre de presentismo.

En resumidas cuentas, la memoria es flaca y nos acordamos de muy pocas
cosas, ademds de que es interesada. Pero, ademsds, es que suelen recordarse
mds los acontecimientos que nos impactaron, en general los méds extremos,
por lo que, por ejemplo, nos acordaremos siempre del dia que cay6 una gran
nevada cuando éramos pequenios o del dia aquél que tanto calor pasamos,
pero no nos acordamos ya de los miles de dias en que no hizo un calor ni un
frio exagerados. Pero lo peor consiste en que permitimos que esos recuerdos
fragmentarios de acontecimientos extremosos nos convenzan de que asi
eran antes las cosas, en que permitamos que esos recuerdos influyan tan
poderosamente como suelen hacerlo en nuestras creencias y en nuestras
teorias implicitas y, por tanto, también en nuestras futuras percepciones.
Sin embargo, para saber realmente si, por ejemplo, antes llovia mas o menos
que ahora sélo tenemos un camino: examinar los datos de los institutos
meteorolégicos y al final comparar los resultados. Como eso es imposible
hacerlo mentalmente a lo largo de los anos, nos dejamos guiar por nuestros
prejuicios y nuestras preconcepciones que siempre suelen, obviamente,
confirmarse. Si no se lleva un registro cuidadoso, resulta imposible detectar
la relacion entre dos hechos. Por eso tardaron tanto tiempo los médicos en
encontrar la relacion entre el hecho de fumar y el cidncer de pulmén, e
incluso en muchas culturas se tardé muchos siglos en encontrar la relacion
entre la copulacién y el embarazo. Por ello, nuestra memoria puede incluso
ser manipulada.
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Veamos un ejemplo: en un estudio ya clasico, Elizabeth Loftus (1979)
mostré a sus sujetos un video de un accidente de coche: a unos les
pregunté: "¢éA qué velocidad iban los coches cuando se estamparon el uno
contra el otro?”, mientras que a otros: "¢éA qué velocidad iban los coches
cuando chocaron?”. La velocidad media que dio el primer grupo fue de 41
millas por hora, mientras que el segundo dio 34. Una semana después se
pregunto a los sujetos si habian observado la presencia de cristales rotos a
consecuencia del accidente. El doble de sujetos del primer grupo que del
segundo afirmd, erréneamente, que la habia observado. La sugerencia de
que los coches iban muy deprisa llevo a los sujetos a inventarse la presencia
de cristales rotos. Pero esta autora prosiguio el experimento mostrando a
otro grupo de sujetos un video de un accidente de coche en el que se
atropellaba a un peatén. Un coche verde pasaba por delante sin detenerse.
A algunos sujetos se les interrogé acerca de un supuesto coche azul que no
se habia detenido. Méds adelante recordaron, erréneamente, que el color del
coche no era verde sino azul. Loftus consiguié que también se inventaran un
imaginario granero en las inmediaciones del accidente simplemente
menciondndolo en las preguntas. Los sujetos no trataban de agradar a la
experimentadora no contradiciendo sus sugerencias, puesto que, al
ofrecerles una sustanciosa recompensa por la exactitud de sus informes,
cometieron los mismos errores. "El concepto del poder de la sugestion no es
nuevo, pero esta demostracion es particularmente convincente. Los resul-
tados no sélo indican que la forma de plantear una pregunta influye de
modo irracional e inconsciente, sino que pone en duda los sistemas de
interrogatorio de las justicia... El resultado de un juicio puede depender de
la habilidad de cada abogado para plantear las preguntas” (Sutherland,
1996, pag. 268). También se puede manipular las respuestas de los demads a
través del llamado anclaje, que luego veremos mejor y que tan interesante es
en el campo de la negociacion.

Una implicacién de lo que acabamos de ver estd en que uno de los
grandes riesgos y peligros de la toma de decisiones es que quien las toma
suele ser extremadamente reacio a modificarlas, incluso en el caso de
disponer de pruebas apabullantes de que se equivoca. "Ahora bien, la falta
de disposicién a renunciar a las propias opiniones es caracteristica de todas
las profesiones y condiciones sociales. Lleva a los médicos a no modificar un
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diagnéstico claramente equivocado; produce graves injusticias, como en el
caso del Ministro del Interior que se niega durante afios a revisar los casos
de gente inocente que ha sido condenada; hace que los cientificos se
aferren a teorias que han demostrado ser falsas” (Sutherland, 1996, pdg.
160). Por razones esencialmente psicosociolégicas (autoestima, etc.) nos
cuesta mucho también cambiar nuestras creencias y opiniones. Entre otras,
dos razones influyen aqui poderosamente: a) Cuando tenemos una creencia,
la que sea, hacemos todo lo posible por ignorar las pruebas que la refutan
(incluso cuando el propio prestigio y autoestima no estan en juego); y b)
Incluso cuando hay pruebas en contra, nos negamos a creerlas.

Veamos este ejemplo (Snyder y Swann, 1978): Un grupo de sujetos tenia
que entrevistar a un céomplice del experimentador para averiguar si era una
persona extrovertida, y el otro grupo, para descubrir si era introvertida.
Ambos grupos tendian a hacerle preguntas en la linea de la hipétesis
propuesta. Por ejemplo, los que tenian que demostrar la hipétesis de la
extroversion preguntaban: "¢Te gusta ir a fiestas?”, en tanto que la pregunta
del otro grupo era: "¢Te desagradan las fiestas ruidosas?”. En ambos casos,
una respuesta afirmativa confirmaba las hipétesis.

Por otra parte, el conocimiento general de la estadistica suele ser
rudimentario o inexistente. E incluso tiene muy mala prensa la estadistica.
Suele decirse con frecuencia que "la estadistica puede demostrar cualquier
cosa”. Y ello es cierto, pero sélo cuando es utilizada de forma incorrecta y
poco racional, e incluso interesadamente, con personas poco racionales.
Veamos un par de ejemplos: en el primero, Kahneman y Tversky, (1972)
dijeron a sus sujetos que habia dos hospitales en una ciudad, uno grande en
el que se producia una media de 45 nacimientos diarios, y otro mads
pequenio en el que la media era de 15 nacimientos al dia. Si a lo largo del
ano nace igual nimero de nifias que de nifnos, se pregunto a los sujetos en
cudl de los dos hospitales habra mds dias en que el 60% de los bebés que
nazcan serdn varones. Pues bien, la mayoria de los sujetos contestaron que
no habia diferencia, cuando en realidad en el hospital pequeiio hay el doble
de dias en que el 60% de los bebés son varones. Obviamente, cuanto mayor
sea el nimero de nacimientos mayor serd la probabilidad de que el
porcentaje de nifios y ninas se acerque a la media. En el segundo ejemplo
(Tversky y Kahneman, 1982), los sujetos tenian que imaginar una urna con
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bolas rojas y blancas, de las que dos tercios eran de un color y el tercio
restante del otro. Se les decia asimismo que el sujeto A extrae cinco bolas,
cuatro de las cuales son rojas, mientras que el sujeto B extrae veinte bolas
de las que doce son rojas, y se les pregunta cudl de los dos sujetos, A o B,
estard mds seguro de que los dos tercios de las bolas sean rojas. Pues bien,
la mayoria cree que es el sujeto A, porque extrae una proporciéon mayor de
bolas rojas. Pero es una respuesta equivocada.

Finalmente, para tener esto mds claro, veamos tres nuevos ejemplos de
mala interpretacion de las pruebas. Como luego veremos, a menudo distor-
sionamos las pruebas para hacerlas coincidir con nuestras propias
creencias, con nuestras ideas preconcebidas. Pero es que hay mas: malinter-
pretamos sistemédticamente las pruebas incluso cuando carecemos de ideas
preconcebidas. Veamos este ejemplo tomado de Kahneman y Tversky (1973):
"Mi vecino de Londres es catedrdtico. Le gusta escribir poesia, es bastante
timido y es bajo”, y seguidamente se nos pregunta si es mds probable que
sea catedrdtico de chino o de psicologia. La mayoria de las personas
responde, equivocadamente, que de chino. La respuesta correcta es que es
mads probable que sea catedrdtico de psicologia, por la sencilla razén de que
en Londres hay muchos mas catedréticos de psicologia que de chino. Ahora
bien, como la descripcién que se nos dio parece ser representativa de un
catedrédtico de chino, las personas llegan a la precipitada conclusion de que
se trata de uno de ellos, sin pararse a pensar el escaso nimero de catedra-
ticos de esa materia.

Pero veamos mads sistematicamente todo esto, dada su enorme impor-
tancia tanto para la vida cotidiana en general, como en particular para el
mundo laboral, especialmente para la toma de decisiones y sobre todo para
el tema de la negociacién, donde, por ejemplo, segtin se nos presenten los
datos podemos aceptar o no aceptar un acuerdo para nosotros perjudicial.
Me propongo mostrar que las personas somos mucho menos racionales de
lo que suele creerse: todos somos irracionales parte del tiempo, y cuanto mas
complejas sean las decisiones que hay que tomar mads irracionales seremos.
Ello se debe a dos razones fundamentalmente: la primera, ficilmente
aceptada, es que la emocion nos impide razonar adecuadamente; pero la
segunda es mds importante: existen muchos defectos inherentes a nuestra
forma de pensar que la hacen poco racional e incluso, con frecuencia, abier-
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tamente irracional. Estos defectos o sesgos es lo que estamos viendo. Pero
antes de seguir hagamos dos distinciones fundamentales: a) Es importante
distinguir la irracionalidad de la ignorancia, que también existe en alto
grado, pero es ya otra cosa; y b) hay que diferenciar, también claramente,
entre irracionalidad y mero error. Para ser irracional, la accion tiene que
realizarse deliberadamente. Pero un error cometido involuntariamente no es
un error irracional, aunque sea un error. La irracionalidad es producto de
una forma de pensar caracterizada por una gran cantidad de sesgos profun-
damente enraizados en nosotros, que son la consecuencia de la naturaleza
socioafectiva del ser humano. De ahi que la irracionalidad sea muy habitual,
demasiado habitual, y sus consecuencias muy perjudiciales, incluso a veces
extremadamente graves.

Pero équé entendemos por irracionalidad? Hacerse ilusiones y enganarse
a uno mismo puede contribuir a ser feliz y, en este sentido, serian medios
racionales para obtener un fin. Pero, en sentido estricto, suele definirse la
irracionalidad como "el hecho de llegar a conclusiones que no se pueden
justificar por el conocimiento que se tiene” (Sutherland, 1996, pag. 23). En
la medida en que distorsionamos nuestra vision del mundo o de nosotros
mismos estamos pensando de forma irracional. "Resumiendo, vamos a consi-
derar irracional todo proceso de pensamiento que lleve a una conclusién o
decision que no sea la mejor a la luz de las pruebas de que se dispone y
teniendo en cuenta las limitaciones de tiempo” (Sutherland, 1996, pag. 23).
Y ello es producto o consecuencia directa de los sesgos de que antes habla-
bamos. En efecto, todos estos sesgos que estamos analizando estdn estre-
chamente relacionados entre si, y todos van dirigidos a defender nuestros
intereses, principalmente psicologicos, que podriamos resumir en la necesidad
que todos tenemos de poseer una autodefinicion positiva. Y para ello exage-
ramos nuestra confianza en nosotros mismos (en nuestros juicios, etc.), lo que,
a su vez, nos lleva al sesgo de la vision retrospectiva, segtn el cual tendemos a
exagerar nuestra capacidad para predecir lo que sucederd, pero después de
que ya ha sucedido ("ya lo decia yo"), para lo que sesgamos nuestra
percepcion, a través sobre todo del sesgo de confirmacion, y hasta nuestros
recuerdos (sesgo de la memoria adaptativa), con lo que creemos controlar los
acontecimientos (correlacion ilusoria, que es la tendencia a ver relaciones de
causalidad alli donde no existen) y por ello también nos cuesta tanto
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modificar nuestras creencias y nuestras preconcepciones (sesgo de perseve-
rancia en la creencia) y siempre con el heuristico de disponibilidad en medio.

Pero nuestra irracionalidad es atn méds sorprendente. Por ejemplo,
nuestra capacidad de inferir algo a partir de otra cosa desaparece al incluir
informacion irrelevante, lo que es algo altamente irracional. Asi, a los sujetos,
estudiantes de Asistencia Social (Nisbett y Lemley, 1979), se les dio infor-
macién sobre un cliente supuesto que creia tener un problema emocional y
se les dijo que tal cliente "tenia fantasias sexuales sadomasoquistas”, los
sujetos creyeron probable que sometiera a nifios a abusos deshonestos. Pero
cuando a la otra mitad de los sujetos se les dijo que el cliente "tenia
fantasias sexuales sadomasoquistas, reparaba coches antiguos en su tiempo
libre y una vez se fugé del colegio”, la probabilidad de que creyeran que
sometia a los ninos a abusos deshonestos disminuyé considerablemente. Sin
embargo, la informacion anadida era totalmente irrelevante con respecto a
las tendencias sexuales del cliente. Su normalidad llevé a los sujetos a creer
que no era un desviado sexual, cuando, por lo que sabemos, los que abusan
de los ninos tienen la misma probabilidad de reparar coches antiguos que
cualquier otra persona.

De otro lado, las estadisticas no son mentiras, pero si son altamente
peligrosas, principalmente por dos razones: primera, por la dificultad de
interpretarlas, y segunda por la consiguiente facilidad para su manipu-
lacion. Es que incluso personas entrenadas en la interpretacion de estadis-
ticas cometen errores de bulto. Asi, en un trabajo de Kahneman y Kversky,
al personal y a los estudiantes de la Facultad de Medicina de la Universidad
de Harvard, probablemente la instituciéon médica mds prestigiosa del
mundo, se les pregunté qué porcentaje de pacientes que dieran positivo en
la prueba de una enfermedad la tendrian realmente, teniendo en cuenta que
se presentaba en una de cada mil personas y que el 5% de las que no la
tenian daba positivo en la prueba. Aproximadamente la mitad de los 60
sujetos respondié que el 95% y sélo once dieron la repuesta correcta: un
2%. Es evidente que una elevada inteligencia no impide cometer impor-
tantes errores de probabilidad. Ademsds, existen también graves "errores de
muestreo” que nos hace emitir juicios irracionales. Asi, como antes vimos,
prestamos mds atencion a la informacién de una persona que tenemos
delante o que conocemos que a los datos estadisticos. Si, por ejemplo, nos
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dicen que estadisticamente el 90% de los funcionarios estdn satisfechos
con su trabajo, pero conocemos a dos que no lo estdn, daremos probable-
mente mds verosimilitud a estos dos casos que al 90% de la estadistica. Pero
es que a veces los datos de muestras no representativas nos influyen incluso
después de saber que no son representativas. Por ejemplo, en un experi-
mento, los sujetos vieron un video de una entrevista con una persona que
fingia ser funcionario de prisiones. A la mitad de los sujetos se les mostré
un carcelero totalmente inhumano que calificaba a los presos de animales,
sin posibilidad de redencion. A la otra mitad se les mostré un carcelero
humanitario que creia en la rehabilitacion de los presos. Dentro de cada
grupo de sujetos, a unos se les dijo que el funcionario que habian visto era
tipico, a otros que no lo era en absoluto y a otros no se les dio ninguna
informacion al respecto. Pues bien, la informacion sobre su grado de repre-
sentatividad no supuso priacticamente diferencia alguna en la influencia del
video sobre la opinion de los sujetos con respecto al sistema de prisiones.
La mayoria de los que vieron al carcelero agradable creia que, en su
conjunto, los carceleros trataban a los presos con justicia y se preocupaban
de su bienestar, mientras que los que habian visto al desagradable creian
exactamente lo contrario. O sea, que incluso cuando se advierte que un
tnico caso llamativo no es representativo, se tiende a creer que lo es y a
juzgar a toda la poblacion, en este caso a los funcionarios de prisiones, de
la misma manera. Y es que, como subraya Sutherland (1996, pag. 250),
"basar los juicios en una muestra demasiado pequena o sesgada desempena
un papel importante en las creencias irracionales y, como hemos visto, es
parcialmente responsable de los estereotipos”. Ademds, como nuevamente
escribe Sutherland (1996, pdg. 39), "las estadisticas son abstractas y carecen
de color, razén por la que la mayor parte de las personas no les presta
atencion. Saber que fumar multiplica por diez el riesgo de padecer cancer
de pulmén tiene poca influencia. Quienes dejan de fumar suelen hacerlo
cuando se produce un hecho aislado dramatico; por ejemplo, si sufren
neumonia y el médico les dice que es probable que la esté produciendo un
cdncer o si un amigo intimo muere de cancer de pulmén. Cabria pensar que
la razon de que el hébito de fumar haya disminuido en mayor medida entre
los médicos que entre la poblacion en general es que son mads inteligentes y
conocen las cifras de mortandad que causa el tabaco, ademds de querer
predicar con el ejemplo ante sus pacientes. Sin embargo, una encuesta a
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gran escala realizada a médicos demostré que se trata de una visién muy
idealizada. Han dejado de fumar los médicos que han estado mds expuestos
a los efectos del tabaco, por ejemplo los especialistas del aparato respira-
torio y los cardidlogos. Pero el hecho de fumar se ha reducido mucho menos
en otras especialidades y en los médicos de cabecera. Las estadisticas sobre
el tabaco no tienen, ni siquiera para los médicos, la misma inmediatez que
ver morir a alguien a causa del habito de fumar”.

Pero para que el lector constate mejor nuestro grado de irracionalidad,
veamos este experimento de Tversky y Kahneman (1973): se les ley6 a los
sujetos listas de nombres de hombre y de mujer, algunos de ellos ficticios,
otros de personas famosas. Todos constaban del nombre y el apellido, por lo
que el género era evidente. Cada lista contenia aproximadamente un 50%
de nombres femeninos y un 50% de nombres masculinos, y los sujetos
tenian que juzgar si habia mas nombres de hombre o de mujer. Cuando los
hombres eran todos famosos, como Winston Churchill o John Kennedy, y las
mujeres no eran conocidas, los sujetos creyeron que habia méds hombres que
mujeres, y al revés cuando las mujeres eran famosas y los hombres descono-
cidos. Los nombres de personas importantes producian mayor impresion,
estaban mds disponibles que los de personas desconocidas, y los juicios se
basaban en este factor mds que en la frecuencia real de los hombres y
mujeres de las listas. Y mds claramente atin se constata nuestra irraciona-
lidad, si cabe, en este tltimo experimento (Sutherland, 1996, pag. 30): dos
grupos de sujetos tuvieron que aprender una lista de palabras que eran
iguales en los dos grupos, exceptuando cuatro de ellas que, en el caso del
primer grupo, eran términos elogiosos (audaz, seguro de si mismo, indepen-
diente y tenaz) mientras que en el segundo eran términos negativos
(descuidado, altivo, distante y obstinado). Pues bien, tras aprender la lista,
todos los sujetos leyeron un relato corto sobre un joven que tenia aficiones
peligrosas, poseia un elevado concepto de sus capacidades, tenia pocos
amigos y rara vez cambiaba de opinién después de haber tomado una
decision. Por ultimo, los sujetos tuvieron que evaluarlo. Aunque se habia
dejado muy claro que la lista anterior de palabras no tenia nada que ver con
el joven de la historia, los que habian aprendido los adjetivos favorables
expresaron una opinién mucho mds positiva sobre él que los que habian
aprendido los adjetivos desfavorables. Parece evidente que ello se producia
porque las palabras de la lista "estaban disponibles en sus mentes”
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¢Podemos hacer algo para evitar o reducir esta irracionalidad y sus, con
frecuencia, catastroficas consecuencias, por ejemplo, para los procesos
de negociacion? Stuart Sutherland nos da algunos consejos ttiles (1996,
pdg. 48):

e Nunca base un juicio o una decision en un tnico caso, por
sorprendente que sea.

e Al formarse una impresion de una persona (u objeto), trate de
analizar sus diversas cualidades sin permitir que ninguna de las
que destacan (sea buena o mala) influya en su opinion sobre
las restantes. Puede que esto peque de frialdad, pero es importante
en situaciones en que, como en una entrevista o en un diagnéstico
basado en un conjunto de sintomas, el juicio pueda afectar seria-
mente a la persona que se juzga.

e Cuando se le presente informacion relacionada, posponga el juicio
hasta el final; trate de conceder la misma importancia al ultimo
elemento que al primero.

e Evite la informacion que le pueda predisponer a favor o en contra;
por ejemplo, al juzgar si hay que publicar un libro o un articulo,
intente no saber el nombre del autor hasta haberse formado su propia
opinion del trabajo.






6. Errores irracionales mas frecuentes
en la negociacion
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Después de ver los sesgos perceptivos y cognoscitivos que suelen
cometerse, ahora veamos los que, basados generalmente en aquéllos, son
mas frecuentes en los procesos de negociacion. Negociar racionalmente
significa saber llegar al mejor acuerdo posible, no a cualquier acuerdo, y
para ello todo negociador debera evitar la irracionalidad en las decisiones,
méxime cuando, como sabemos, se producen serias y frecuentes distor-
siones irracionales en este campo. Para evitarlas, en su estupendo libro
sobre negociacion, introducen Bazerman y Neale (1993) dos estrategias; la
primera ayuda a percibir los errores comunes que se cometen al negociar,
mientras que la segunda identifica modos de eliminar esos errores y ofrece
un marco directo que ayuda a convertirse en un negociador mas racional.
En todo caso, tengamos presente que los negociadores cometen, con mas
frecuencia de la que ellos mismos estiman, algunos errores que son
realmente importantes en los resultados finales de la negociacion, entre los
que debemos destacar los siguientes (Bazerman y Neale, 1993):

1) La escalada irracional del compromiso.

A menudo las personas se comportan de forma no congruente con sus
intereses, como cuando, por ejemplo, seguimos irracionalmente un curso de
accion inicial. En concreto, con Bazerman y Neale (1993, pag. 29) definimos
la escalada irracional como la continuacion de una linea de accion elegida
previamente, a pesar de que racionalmente sea poco recomendable. Asi, la
persistencia mal dirigida puede conducir a la dilapidacién de tiempo,
energia y dinero (Tyler y Hastic, 1991). Cuando eso ocurre, hay que saber
reconocer el tiempo y el dinero ya invertidos como dilapidados por culpa
del error inicial. No se pueden recuperar y no se deben tener en cuenta al
elegir futuras lineas de accion. El punto de referencia para la accion tiene
que ser el presente, lo que no es tan facil de hacer, pues una vez compro-
metidos con una linea de accién, cuesta mucho reconocer el error y dar
marcha atrds, por lo que se siguen asignando recursos de modo que se justi-
fique una eleccion previa. Un ejemplo claro de ello es la llamada subasta de
un billete de 20 dolares. Imaginese el lector que estd en una habitacion con
treinta personas. Frente a ellas, alguien coge un billete de 20 ddlares y
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anuncia lo siguiente: "Voy a subastar este billete de 20 dolares. Todos
pueden participar o limitarse a observar. Se podrdn hacer ofertas en
multiplos de un délar; quien ofrezca la cifra mas alta se llevard el billete. Pero
esta subasta se caracteriza por una regla especial: quien haya hecho la oferta
inmediatamente inferior a la mds alta también pagara la cantidad que
ofrecio, aunque, naturalmente, no se quedara con el billete de 20 ddlares.
Por ejemplo, si José ofrece tres délares y Juan cuatro, y la subasta se detiene
ahi, entonces yo pagaré a Juan 16 doélares (20 menos 4), pero José, que ha
hecho la oferta inmediatamente inferior, deberd pagarme a mi tres délares”.
Pues bien, ¢hasta cudntos dolares (o euros) ofreceria usted como maximo?
éempezaria usted la subasta ofreciendo un délar? (tome estas decisiones
antes de seguir leyendo).

Martin Shubik (1971), el introductor de este juego, realizé esta subasta
con banqueros, consultores, médicos, profesores, abogados y una gran
variedad de otros ejecutivos, encontrando que la pauta siempre era la
misma: las ofertas se sucedian rdpidamente hasta alcanzar de 12 a 16
dolares, momento en el que todos solian desertar, excepto los dos que
habian ofrecido mas délares. Estos no suelen advertir la trampa, de forma
que si uno ha ofrecido 16 ddlares y el otro 17, el primero tiene que ofrecer
18 o perder 16. Cuando las ofertas suben a 19 y 20 ddlares, sorprendente-
mente la justificacion para ofrecer 21 délares es muy similar a la de todas las
decisiones previas: uno puede aceptar una pérdida de 19 doélares o seguir
pujando con la esperanza de reducir la pérdida. Desde luego, el resto del
grupo se parte de risa cuando las ofertas superan los 20 doélares, cosa que
casi siempre ocurre. Es obvio que la puja es resultado de una accién
irracional. De hecho, no son infrecuentes las ofertas finales de entre 30 y 70
dolares. Es mas, Shubik y sus colegas llegaron a vender el billete de 20
dolares por 407 (las ofertas finales fueron de 204 y 203 ddlares), confe-
sando que en solo cuatro anos llegaron a ganar mas de 10.000 délares reali-
zando estas subastas en los cursos que impartian sobre negociacion.

Este paradigma de la subasta de délares ayuda a explicar por qué las
personas intensifican su compromiso con un curso de accién elegido
previamente. Los participantes entran en la subasta con toda ingenuidad,
esperando que las ofertas no superen el valor verdadero del objeto, es decir,
los 20 délares: "Después de todo équién ofreceria mds de 20 ddlares por 20
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dolares?”. La ganancia potencial, junto con la posibilidad de "vencer” en la
puja, bastan para inducir a participar. Después de hacer la oferta, s6lo hay
que anadir unos pocos ddélares mds para seguir en el juego, en lugar de
aceptar una pérdida segura. Este razonamiento tan poco racional, junto con
una intensa necesidad de justificar el hecho mismo de haber participado,
hace que la mayoria de los participantes continten pujando. Estd claro que
cuando otro hace una oferta crea un problema. Y se puede pensar que una
nueva oferta hard que la otra persona abandone. Si los dos piensan lo
mismo, el resultado es catastrofico. Pero si no se sabe qué esperar del otro
jugador, continuar pujando no es del todo erréneo (en parte, es esta misma
explicacion la que nos ayuda a entender que, en el famoso experimento de
Milgram, dos tercios de los sujetos llegaron a administrar descargas
eléctricas de hasta 450 voltios a una persona inocente que no les habia
hecho nada). ¢Cual es, entonces, la solucion para el participante? La clave
estd en reconocer la subasta como una trampa y abstenerse de pujar. Los
negociadores eficaces tienen que aprender a identificar las trampas. Una
estrategia consiste en examinar la decision desde la perspectiva de los otros.
En la subasta del billete, esta estrategia revela en seguida que el remate les
parece a los otros participantes tan atractivo como a uno mismo. Sabiendo
esto, podemos predecir qué sucederd y no entrar en el juego.

Ahora bien, épor qué se produce tal escalada? Para reducir nuestra
probabilidad de caer en esta escalada irracional hay que comprender los
factores psicologicos que la alimentan. Cuando uno elige una linea de
accion, la percepcion y el juicio se vuelven tendenciosos, lo que lleva a
tomar decisiones irracionales para conocer las impresiones de los demds y
conduce a una espiral creciente de competencia negativa. Cuando alguien
toma una decision, buscard datos que la justifiquen, como en 1957
demostré Festinger en su Teoria de la disonancia cognoscitiva. Mds atin,
ébuscaria usted datos que respalden su decision, antes de asumir su
compromiso final? La mayoria de las personas lo hacen. éBusca usted, en
cambio, datos que puedan desaconsejarle esa eleccion? La mayoria no lo
hace. "Hay que reconocer esta tendencia y estar alertas a la informacion
adversa tanto como a la confirmatoria que buscamos intuitivamente. Es util
establecer sistemas para controlar nuestras percepciones antes de formular
juicio o decidir. Una persona ajena a la cuestion y objetiva, por ejemplo,
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puede ayudarnos a reducir o eliminar toda propension desfavorable hacia la
informaciéon no confirmatoria. Ademds de limitar la percepcién, el
compromiso inicial también influye en cualquier juicio posterior. Es decir,
que un ejecutivo que negocia tiende a forjarse expectativas que justifican
decisiones consecuentes con su linea de accion inicial” (Bazerman y Neale,
1993, pdg. 34). Ademds, nadie quiere admitir el fracaso, que supondria una
aparente merma en nuestra autodefinicién positiva. Nos gusta parecer
coherentes, y lo coherente es intensificar el compromiso con las acciones
previas. En la sociedad, la coherencia de las interacciones organizacionales
y personales se valora y se premia. Es mds, una vez comenzada esta escalada
irracional del compromiso, resulta dificil interrumpirla, pues ello seria visto
como un reconocimiento de haber estado en el error. Por ejemplo, negarse
en el experimento de Milgram a seguir administrando descargas eléctricas
hubiera supuesto reconocer que se habia estado haciendo dano, injusta-
mente, a un inocente. En cambio, seguir era justificar la conducta anterior.
Pero las consecuencias de tal linea de accion ya las hemos visto, tanto en la
subasta del billete como en el propio experimento de Milgram: son
realmente catastroficas.

2) Mito del "pastel entero”.

Frecuentemente las personas no logran resolver algunos problemas debido
a los supuestos con que los abordan (Adams, 1979; Bazerman, 1990;
Winklegren, 1974). Nos cerramos en nuestros propios supuestos y teorias, y
no somos capaces de buscar soluciones creativas que vayan mds alld. Asi, en
cierto sentido podemos ver la negociacién como una especie de resolucion
creativa de problemas. Los negociadores no deben dar por supuesto un
mitico pastel entero, sino buscar trueques e intercambios. Encontrarlos es
muy facil si se busca, y muy dificil si nos autolimitamos con supuestos inade-
cuados basados en los intereses del otro lado. Este cardcter destructivo del
pastel entero queda claramente reflejado en las palabras de Floyd Spence,
congresista de Carolina del Sur, quien, al discutirse un proyecto del tratado
SALT, entre Estados Unidos y la antigua Union Soviética, dijo: "Durante
algin tiempo mi filosofia con respecto al SALT ha sido la siguiente: los rusos
no aceptardn un tratado que no les beneficie, y me parece que si les
beneficia a ellos, no puede beneficiarnos a nosotros”. El supuesto de que
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cualquier cosa buena para la Unién Soviética debia ser mala para los
Estados Unidos era una expresion muy clara del mito del pastel entero. La
mayor parte de los expertos politicos, de ambos lados de la frontera politica,
estarian de acuerdo en que la cooperacion que se desarrollé entre los
Estados Unidos y la Unidon Soviética fue provechosa para ambas partes. Otro
ejemplo que evidencia lo que estamos explicando es el caso de aquellas dos
hermanas que tenian que repartirse una naranja. Partieron la naranja por la
mitad, en dos trozos iguales, pelando cada una su parte. Una de ellas tir6 la
cascara a la basura y se comi la fruta, al mismo tiempo que la otra hermana
tiraba la fruta a la basura, pues no le gustaba, y se quedaba con la cdscara
para hacer trabajos manuales. iCudnto mejor les hubiera ido si hubieran
llegado a un acuerdo y una hubiera cogido toda la cascara, mientras que la
otra hubiera podido comer toda la naranja! Como senalan Bazerman y
Neale, a las personas que dan por sentado el pastel entero mitico les cuesta
mucho encontrar trueques mutuamente beneficiosos. Pero considérese lo
que ocurre incluso cuando ambas partes tienen idénticas preferencias
acerca de una cuestion especifica. Por ejemplo, una empresa quiere que sus
obreros estén mejor capacitados para poder realizar con mayor flexibilidad
cambios en los puestos de trabajo, y los obreros quieren mejor capacitacion
para que sea mayor su seguridad en el empleo. El psicélogo Leigh Thomson
(1991) descubrié que incluso cuando las dos partes quieren lo mismo, a
menudo se conforman con un resultado diferente porque suponen que
deben ceder en algo para llegar a un acuerdo. "Si yo quiero mds capaci-
tacion, ellos no deben querer que la tenga”. Esto refleja lo que Thompson
llama "prejuicio de la incompatibilidad”, es decir, el supuesto de que los
intereses de una parte son incompatibles con los de la otra. Pero mantener
este prejuicio nos cuesta demasiado caro.

Por otra parte, el pastel entero mitico también determina que los
negociadores "desvaloricen reactivamente” cualquier concesién, sélo
porque quien la ofrece es un adversario, como se constata en un estudio de
Connie Stillinger y sus colaboradores, en el que estos autores dividieron a
sus 137 sujetos en dos grupos y les preguntaron cuan favorable seria para
los Estados Unidos y la Unién Soviética una propuesta de reduccion de
armamentos. A un grupo se le dijo (correctamente) que esa propuesta habia
sido hecha por Gorbachov, mientras que al otro se le dijo que habia sido
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hecha por Reagan (el estudio se realizé durante la presidencia de éste). Pues
bien, el 56% de quienes creian que la propuesta era de Gorbachov conside-
raron que favorecia radicalmente a los rusos. Sélo el 16% la considero
favorable a los Estados Unidos, mientras que el 28% restante pensé que
favorecia a ambas partes por igual. En el grupo que creia que la propuesta
era de Reagan, el 45% la vio beneficiosa para ambas partes, mientras que el
27% dijo que favorecia a la Unién Soviética y el 27% que favorecia a los
Estados Unidos. De modo que la misma propuesta es vista como beneficiosa
cuando es hecha por personas del propio campo, pero es vista como perju-
dicial cuando es hecha por alguien del otro campo, lo que sin duda es
congruente con el error que supone el mito del pastel entero, segtin el cual
"lo que es bueno para ellos tiene que ser malo para nosotros”.

3) Anclaje y ajuste.

Son muchos los factores que influyen en las posiciones iniciales que se
adoptan en una negociacion. Para seguir negociando, las dos partes tienen
que ajustar sus posiciones a lo largo del proceso y, en iltima instancia,
llegar al acuerdo o al punto muerto. Pero las posiciones iniciales actiian
como anclas e influyen en la percepcion que cada lado tiene de los desen-
laces posibles. Pues bien, a menudo el ancla dificulta e incluso imposibilita
la negociacién racional. Asi, en una investigacién realizada para evaluar las
decisiones tomadas por auditores de los estudios conocidos como los Ocho
Grandes, a la mitad de los participantes se les presenté el siguiente
problema (Joyce y Biddle, 1981): "Es bien conocido que muchos casos de
fraude gerencial quedan sin detectar aunque se realicen auditorias anuales
competentes. Desde luego, la razén es que las Normas de Auditoria de
Aceptacion General no apuntan especificamente a detectar ningtn fraude
gerencial a nivel ejecutivo. Nos interesa obtener una estimacion, por medio
de auditores activos, de la difusion del fraude gerencial como primer paso
para determinar el alcance del problema:

e Sobre la base de su experiencia como auditor, écree usted que hay
fraude gerencial significativo a nivel ejecutivo en mds de 10 de cada
1.000 empresas sometidas a auditoria por los estudios de los Ocho
Grandes? (rodee con un circulo el nimero de la opcién que elija): a)
Si, en mds de 10 de cada 1.000 clientes de las Ocho Grandes hay
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fraude gerencial significativo a nivel ejecutivo; b) No, en menos de 10
de cada 1.000 clientes de los Ocho Grandes hay fraude gerencial
significativo a nivel ejecutivo.

e Seglin su estimacion, éen cudntos clientes de los Ocho Grandes de
cada 1.000 hay fraude gerencial significativo a nivel ejecutivo?
(escriba el nimero aproximado en el espacio siguiente): En....... de
cada 1.000 clientes de los Ocho Grandes hay fraude gerencial signi-
ficativo a nivel ejecutivo.

A la otra mitad se les mostré el mismo problema y en los mismos
términos, salvo que se les pregunté si la incidencia del fraude era mayor o
menor del 200 por 1.000. Pues bien, los auditores del primer grupo
estimaron una incidencia promedio del fraude del 16,52 por 1.000,
mientras que los auditores del segundo grupo dieron una cifra del 43,11 por
1.000, mucho mds del doble. Como vemos, esos auditores profesionales
habian caido victimas de los efectos irracionales del anclaje y del ajuste.

En otras investigaciones sobre este mismo tema se comprobé que el
acuerdo final en cualquier negociacion se ve influido por las ofertas
iniciales con mas fuerza que las posteriores conductas condescendientes de
un oponente, sobre todo cuando las cuestiones en consideracion son de un
valor ambiguo o incierto. Responder a una oferta inicial sugiriendo sélo
algun ajuste le proporciona a ese ancla un cierto grado de credibilidad. Por
lo tanto, si una oferta inicial es extrema, se debe reanclar el proceso.
Amenazar con retirarse de la mesa de negociacion es preferible a aceptar un
punto de partida inaceptable. Pero a veces son las propias metas las que
pueden funcionar como anclas en la negociacion. En efecto, los estudios
existentes sobre la negociacion y la administraciéon de empresas subraya la
importancia de establecer y adecuarse a esas metas. Fijarse metas especi-
ficas y desafiantes mejora la gestion de un gerente en la negociacion (Neale
y Bazerman, 1985; Huber y Neale, 1987). Asi como la oferta inicial puede
afectar nuestra percepcion de lo posible, las metas inciden sobre lo que
suponemos alcanzable o incluso aceptable. De hecho, establecer metas
desafiantes puede ayudar a paliar el efecto de anclaje de la oferta inicial de
la otra parte. Pero establecer metas sélo ayuda si se hace adecuadamente.
Las metas en si también pueden convertirse en anclas, y obstaculizar o
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facilitar el modo como negociamos. Sin embargo, "para usar el anclaje en
beneficio propio, hay que hacer una oferta inicial que atraiga la atencion de
la otra parte. Y no puede ser tan extrema que el oponente ni siquiera la
considere. Queremos que nuestra oferta sea lo suficientemente atractiva y
sirva como ancla de las ofertas siguientes. Durante la etapa inicial de una
negociacion somos mds propensos al anclaje; no legitimemos una oferta
inicial inaceptable realizando una contraoferta. Debemos tener conoci-
mientos suficientes sobre las cuestiones en disputa como para reconocer las
anclas irreales. Si nos preparamos antes de la negociacion y somos flexibles
en su proceso, podemos reducir los efectos adversos del anclaje” (Bazerman
y Neale, 1993, pag. 56).

4) Enmarcar las negociaciones:

La forma en que se enmarcan o presentan las opciones posibles en una
negociacion puede afectar decisivamente la disposicion de un directivo a
llegar a un acuerdo. Veamos algunos de los mds importantes ejemplos en el
caso de la negociacion (Bazerman y Neale, 1993):

a) Enmarcar la situacion: comencemos con este ejemplo, adaptado de
Russo y Schoemaker(1989): "Usted estd en una relojeria, dispuesto a
comprar un reloj que cuesta 70 euros, y mientras espera a que le atiendan,
un amigo se le acerca y le dice que ha visto un reloj idéntico en otra
relojeria que estd dos calles mds alld, a 40 euros. El servicio posventa y la
fiabilidad de la otra relojeria son iguales a los de la primera. ¢Recorreria
usted esas dos calles para ahorrarse 30 euros?” Veamos ahora esta otra
situacion, similar a la anterior: "Usted estd en una tienda, a punto de
comprar una cdmara de video que cuesta 800 euros. Mientras espera a que
le atiendan, un amigo se le acerca y le dice que una camara idéntica estd en
venta a 770 euros en otra tienda situada dos calles mads alld. El servicio
posventa y la fiabilidad del otro establecimiento son iguales a los del
primero. ¢Recorreria usted esas dos calles para ahorrarse 30 euros?”. Pues
bien, casi el 90% de los directivos a los que se les presenté el primer
problema dijeron que si recorrerian las dos calles, mientras que a quienes se
les present6 el segundo problema sélo respondieron afirmativamente el
50%. éQué hace mds atractivos a los 30 euros en el primer problema y
menos atractivos en el segundo? Una razon es que 30 euros de rebaja en un
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reloj de 70 es un buen negocio, mientras que esos mismos 30 euros ya no lo
son tanto en una camara de 800. Al evaluar la disposicion a recorrer dos
calles, uno enmarca las opciones en los términos del porcentaje de
descuento, y 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 euros justifica caminar dos calles para
comprar el reloj, también debera justificar que se camine para comprar la
camara.

La influencia del anclaje se constata perfectamente bien en la siguiente
adaptacion de un problema propuesto por Richard Thaler (1985). Primera
versién: "Un dia caluroso, usted estd tendido en la playa. Todo lo que tiene
para beber es agua fresca. Durante la ultima hora ha estado pensando en lo
que disfrutaria con una botella de su cerveza favorita. Un companero se
levanta para hacer una llamada telefénica y le ofrece traerle una cerveza
comprada en el tinico lugar cercano donde se vende: un elegante hotel de
veraneo. Dice que tal vez sea cara, y le pregunta cudnto estd dispuesto a
pagar. El comprara la cerveza si cuesta igual o menos que lo que usted diga,
pero no si cuesta mds. Usted confia en su amigo y sabe que el precio no
puede regatearse”. ¢Qué precio estaria usted dispuesto a pagar? Segunda
version: "Un dia caluroso, estd usted tendido en la playa. Todo lo que tiene
para beber es agua fresca. Durante la ultima hora ha estado pensando en lo
que disfrutaria con una botella de su cerveza favorita. Un compariero se
levanta para hacer una llamada telefonica y le ofrece traer una cerveza
comprada en el tinico lugar cercano donde se vende: un pequeno y ruinoso
puesto de venta de refrescos. Dice que tal vez sea cara, y le pregunta cudnto
estaria usted dispuesto a pagar. El comprara la cerveza si cuesta igual o
menos que lo que usted diga, pero no si cuesta mds. Usted confia en su
amigo y sabe que el precio no puede regatearse”. (Qué precio estaria usted
dispuesto a pagar? Como vemos, en las dos versiones se obtiene la misma
cerveza y no hay negociacion con el vendedor. Ademds, las comodidades del
hotel no tienen importancia puesto que el lector beberd la cerveza en la
playa. Pues bien, los sujetos que participaron en este experimento
estuvieron dispuestos a pagar una suma significativamente mayor si la
cerveza era comprada en el "elegante hotel de veraneo” (7,83 euros) que si
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se compraba en el "pequeiio y ruinoso puesto de venta de refrescos” (4,10
euros). Esa diferencia en el precio de la misma cerveza se basaba en el modo
en que se enmarcaba la situacién. Pagar mds de cinco euros por una cerveza
no es insolito en un elegante hotel de veraneo, pero si lo es en un pueste-
cillo de tres al cuarto. De esta manera, incluso aunque obtenian la misma
cerveza, sin ninguno de los beneficios del hotel de veraneo, estaban
dispuestos a pagar casi tres délares por el modo en que quedaba enmarcada
la compra (no obstante es probable que al lector le resulte mas familiar la
situacion contraria: énunca ha comprado usted algo sélo porque era
"demasiado buen negocio para perdérselo”, aunque el objeto no le sirviera
para nada? Esta es la principal explicacion psicolégica del enorme éxito de
las rebajas: el marco del "demasiado buen negocio” a menudo tiene mas
valor que lo que realmente se compra).

b) Enmarcar los resultados: Tversky y Kahneman (1981) plantearon el
siguiente problema a un grupo de responsables en la toma de decisiones
médicas: "Los Estados Unidos se preparan para el estallido de una enfer-
medad asidtica poco frecuente que se prevé que matard a seiscientas
personas. Se estdn considerando dos programas alternativos. ¢Cudl es el
mejor a su juicio?” Al 50% de los sujetos (Grupo I) se les ofrecieron dos
opciones: 1) Si se adopta el Programa A, se salvardn 200 vidas; 2) Si se
adopta el programa B, hay un tercio de probabilidades de que se salven
todos, y dos tercios de probabilidades de que no se salve nadie. En cambio,
al otro 50% (Grupo 1) se les ofrecié estas otras dos opciones: 1) Si se adopta
el Programa A, morirdn 400 personas; 2) Si se adopta el Programa B, hay un
tercio de probabilidades de que no muera nadie y dos tercios de probabili-
dades de que mueran todos. Pues bien, de los 158 participantes del Grupo
I, el 76% eligié el Programa A y sélo el 24% el B: para ellos, pues, la
perspectiva de salvar 200 vidas con certeza era mds valiosa que la
perspectiva sumida en riesgos con el mismo valor esperado. En cambio, de
los 169 participantes del Grupo 11, el 13% eligi6 el Programa B y el 87% el
B: este grupo prefirio la alternativa con riesgos, no la segura. La perspectiva
de que 400 personas murieran con certeza era menos atractiva que un
desenlace incierto con el mismo valor esperado: équé es lo que determiné
que los consultados por Tversky y Kahneman prefirieran el primer
desenlace en el Grupo | y el segundo en el Grupo II? Esta claro que se
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trataba de soluciones idénticas. Sin embargo, cambiando la descripcion de
las opciones en funcién de las vidas salvadas (una ganancia) por una
descripcién en funcién de las vidas perdidas (una pérdida), los experimen-
tadores suscitaron preferencias muy diferentes respecto del riesgo. Esto
sugiere que las personas son opuestas al riesgo ante ganancias potenciales,
y buscadoras de riesgo cuando se enfrentan a pérdidas potenciales
(Kahneman y Tversky, 1979). En definitiva, "el modo como se enmarca la
informacién puede incidir significativamente sobre la preferencia respecto
del riesgo del directivo que negocia, en particular cuando éste no tiene
ninguna certidumbre respecto a acontecimientos o a resultados futuros. A
veces los gerentes optan por alternativas irracionales cuando su preferencia
respecto del riesgo es afectada por un particular marco decisorio. El punto
de referencia que se emplea para evaluar una alternativa como ganancia o
como pérdida determina el marco positivo o negativo impuesto a las
opciones y la siguiente disposicién a aceptarlas o rechazarlas” (Bazerman y
Neale, 1993, pdg. 63).

c) Enmarcamiento y puntos de referencia: pero el marco y punto de
referencia los construimos segtin cudl sea nuestra situacién y segin sean
nuestras expectativas. Es mds, en todo intercambio entre un comprador y un
vendedor, el primero tiene que estar dispuesto a pagar por lo menos la
cantidad minima que el segundo estd dispuesto a aceptar. El valor de un
objeto para el vendedor puede ser determinado por una tercera parte
objetiva, por ejemplo el mercado. Pero a menudo el vendedor valora un bien
incluyendo no sélo su valor de mercado, sino también el valor sentimental
de dicho bien. Este valor afiadido es el "valor atribuido”. El impacto de este
efecto sobre el enmarcamiento de la operacion fue ilustrado en una serie de
estudios realizados por Kahneman y sus colaboradores en los que llevaron a
cabo una serie de experimentos entre los que estaba el siguiente, en el que
se les decia a la mitad de los sujetos (los vendedores): "Usted es propietario
de un tazon para café y tiene la opcion de venderlo si el precio, que se le
comunicard mds tarde, le resulta aceptable. A continuacion se le entrega
una lista de precios de venta posibles, entre 50 centavos y 9,50 ddlares, y se
le pide que para cada precio indique usted si venderia el tazon por ese valor
o si, mds bien, lo conservaria para llevdrselo a casa”. A la otra mitad de los
sujetos (los compradores) se les dijo que recibirian una determinada suma
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de dinero, y que podrian conservarlo o utilizarlo para comprar un tazon.
Debian indicar si preferian comprar el tazén o quedarse con el dinero que
también iba aqui de los 50 centavos a los 9,50 dolares. Pues bien, los vende-
dores pidieron un valor medio de 7,12 ddlares por el tazén, mientras que los
compradores lo valoraron en 2,88 ddlares. Esta disparidad respondia al
hecho de que cada papel desempeiniado (comprador o vendedor) creé su
propio punto de referencia. El hecho de poseer algo cambia la naturaleza de
la relacion con ese objeto, de forma que cederlo parece una pérdida. Al
evaluarlo, tal vez se incluya una cantidad de dinero (un valor atribuido) para
compensar esa pérdida. El simple hecho de "poseer” un bien, aunque sea
por poco tiempo, puede aumentar su valor sentimental y, una vez
establecido ese valor, el costo atribuido a su separacion es mayor.

Probablemente este efecto de enmarcacion nos ayude a entender la
conducta de Saddam Hussein cuando invadié Kuwait. Como es bien
conocido, el 2 de agosto de 1990 los iraquies invadieron Kuwait. Seis dias
después, el presidente iraqui Saddam Hussein anuncio la anexién completa.
En respuesta, el presidente de Egipto, Hosni Mubarak, convocé a una
cumbre arabe de emergencia. El 30 de agosto, la Liga Arabe ya habia
sostenido un serie de reuniones para desarrollar un plan tendente a desac-
tivar la situacion, un plan cuyo principal elemento era la aceptacién por
parte de Irak de la retirada de sus tropas de Kuwait a cambio de una serie
de concesiones. La primera de estas concesiones consistia en conservar la
posesion de la isla Bibiyan, que estd en el Golfo Pérsico y que bloquea la
mayor parte del pequeno litoral maritimo iraqui. Ademads, Irak recibiria los
campos petroliferos de Ramaila, un territorio del que, segtin Irak, Kuwait se
habia apropiado cuando fue extendiendo centimetro a centimetro sus pozos
petroliferos en el lado iraqui. En tercer lugar, seria condonada o renego-
ciada la deuda que Irak habia contraido con Kuwait para financiar la guerra
con Irdn, deuda que totalizaba unos 14.000 millones de dolares. Ademas,
Irak recibiria "enormes cantidades de dinero y tal vez una cuota permanente
de los ingresos petroliferos de Kuwait”. Como vemos, el trato que la Liga
Arabe le ofreci6 a Saddam Hussein era el mejor posible, pero €l lo rechazé
rdpidamente y afianzo sus tropas en Kuwait. Dos factores del proceso de
evaluacion de Hussein que pudieron haberlo conducido a esa decisién
fueron el efecto del valor atribuido y el enmarcamiento. Al ocupar Kuwait se



Errores irracionales mads frecuentes en la negociacion_ 77

habia apropiado de sus reservas petroliferas y todos los demds bienes;
retirarse de esa posicion constituia una pérdida segura. En virtud del efecto
del valor atribuido, lo que la Liga Arabe le ofrecia no parecia bastar para
compensarle por la pérdida de lo que en ese momento formaba parte de su
pais. Pero las opciones de Saddam Hussein podrian haberse enmarcado de
otro modo. Supongamos que, en vez de pensar que debia renunciar a lo que
era "suyo”, hubiera visto el ofrecimiento de la Liga Arabe como un pago por
el trabajo de dos semanas. Es probable que su perspectiva del problema
hubiera sido muy diferente. Sin embargo, al activar el efecto del valor
atribuido y transformar el ofrecimiento en la rentabilidad de una inversion,
el rechazo de semejante propuesta (la mejor que obtendria) habria sido
altamente improbable.

d) El efecto del enmarcamiento sobre la negociacion: para negociar racional-
mente se debe recordar que el modo como se enmarca o se presenta un
problema puede modificar radicalmente la percepcion del valor o la acepta-
bilidad de nuestras alternativas. La eleccion opuesta al riesgo consiste en
aceptar el arreglo que se nos ofrece; la eleccion incitadora de riesgo es
aguardar potenciales concesiones futuras. El punto de referencia o base que
se escoja determinard que una decision se enmarque como positiva o
negativa. Asi, en el caso supuesto de la negociacién de un convenio entre los
trabajadores y la gerencia, el representante de los trabajadores puede ver
por lo menos de dos modos diversos cualquier oferta de la gerencia, segtin
sea su punto de referencia. Si el punto de referencia es el conjunto de las
peticiones obreras iniciales de los trabajadores, serd mds probable que las
contraofertas de la gerencia se evaltien en los términos de las pérdidas que
habria que aceptar para llegar a un acuerdo. El hecho de que las opciones
se vean como ganancias o pérdidas influird considerablemente en la dispo-
sicion del representante sindical a aceptar la postura de la empresa, aunque
en ambos casos las opciones sean las mismas. Por ejemplo, los empleados
que estdn ganando 10 euros por hora y buscan un aumento de 4 euros
pueden considerar que un aumento propuesto de 2 euros es una ganancia
en comparacion con su salario actual (punto de referencia 1) o una pérdida
de 2 euros por hora en comparacion con el pedido inicial de 14 euros por
hora (punto de referencia 2). Ello explica que en un estudio sobre la
influencia del enmarcamiento en los resultados de las negociaciones colec-
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tivas, Neale y Bazerman establecieron una negociacién de cinco supuestos
con participantes sindicales. Al 50% de los negociadores se les dijo que
cualquier concesiéon que hicieran respecto de su planteamiento inicial
constituia una pérdida para sus representados (es decir, un marco negativo).
A la otra mitad les dijeron que cualquier acuerdo que mejorara el convenio
en vigencia era una ganancia para sus representados (esto es, un marco
positivo). Pues bien, los negociadores con marco negativo hicieron menos
concesiones y llegaron a menos acuerdos que los negociadores con marco
positivo. Ademads, los negociadores que tenian un marco positivo admitieron
con mds probabilidad como justos los resultados de la negociacién. En
suma, "en una negociacion, los marcos pueden determinar la diferencia
entre acuerdo y punto muerto. Lo habitual es que ambos lados hablen en
términos de un determinado salario, precio o resultado que tienen que
alcanzar, estableciendo un punto de referencia alto en relacion con el cual
se miden las ganancias y las pérdidas. Todo acercamiento de posiciones es
percibido como pérdida. Esto puede llevar a los ejecutivos que negocian a
adoptar marcos negativos para todas las propuestas, a presentar conductas
incitadoras del riesgo y a alejarse del acuerdo. Sin embargo, cuando los
negociadores mantienen una perspectiva incitadora o neutra respecto del
riesgo al evaluar las propuestas de un oponente, los acuerdos logrados
suelen ser mds ventajosos” (Bazerman y Neale, 1993, pdg. 72).

5) Disponibilidad de la informacion.

Al evaluar la informacién y las opciones, a menudo los directivos prestan
atencion a ciertos hechos y desestiman otros. En ello va a influir mucho el
ya visto heuristico de disponibilidad. De esta manera, un ejecutivo puede
confiar demasiado en la informacién muy accesible, con independencia de
su importancia respecto al resultado final. Esta tendencia suele motivar una
conducta interesante para el campo de la negociacion:

a) Recuperacion fdcil: un conjunto formado por elementos ficiles de
recordar parece ser mds numeroso. Por ejemplo, Tversky y Kahneman (1974)
realizaron un experimento parecido a otro que ya vimos: dos grupos de
personas escucharon diferentes listas de nombres de personalidades bien
conocidas, y se les pregunto si esas listas contenian los nombres de mas
hombres o de mas mujeres. Una lista tenia mds nombres de hombres, pero
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las mujeres eran relativamente famosas. La otra lista tenia mds nombres de
mujeres, pero eran mds famosos los hombres. En ambos casos, los grupos
respondieron incorrectamente que las listas tenian mas nombres del sexo de
las personalidades mds famosas. Estamos ante el "sesgo de saliencia”. Y es
que se tiende a exagerar la probabilidad de acontecimientos improbables si
los recuerdos asociados con ellos son particularmente intensos y por tanto
mas fdciles de evocar. Por ejemplo, si vemos una casa incendidndose, ello
intensifica la creencia de que tales siniestros se reiteran, mucho méds que si
solo leyéramos la noticia sobre el incendio en un periédico. "En la
negociacion, los directivos que presentan informacién de un modo colorido
o con un realce emocional influyen mucho mds en las decisiones que los
individuos que realizan exposiciones igualmente informativas, pero carentes
de relieve. Un ejecutivo debe tener conciencia del poder y de la influencia
que el control de la informaciéon -su cantidad y el modo en que se la

presenta- puede tener en el resultado de una negociacion” (Bazerman y
Neale, 1993, pdg. 76).

b) Accesibilidad y negociacion: es necesario que la accesibilidad de cierta
informacién no influya negativamente en la capacidad del directivo para
analizar con eficacia la situacion de negociacion. Se necesita un andlisis
cuidadoso de las propuestas alternativas, de las prioridades y de los costos
asociados con cada una de ellas, para saber con exactitud cudndo conviene
llegar a un acuerdo. Es mds, con objeto de negociar racionalmente, los
directivos deben recurrir a sus experiencias pasadas, tanto como a la infor-
macion presente, a la hora de evaluar las opciones. Sin embargo, no es fécil
prestar atencion a aspectos objetivamente importantes de la negociacion, y
evaluar las opciones, sin ser influido por la mayor accesibilidad de cierta
informacion. Pensemos en una negociacion bien conocida para muchas
personas: comprar un coche nuevo. Al negociar el precio, lo habitual es que
se discutan las caracteristicas de la marca y del modelo que uno quiere, las
opciones posibles, la fiabilidad del coche, etc. Una vez acordado el precio,
por lo general el vendedor trata de lograr un contrato de servicio posventa,
diciendo que "por un par de euros mensuales mds nunca tendrd que preocu-
parse por las reparaciones” (extrana oferta para un coche cuya principal
virtud era, unos minutos antes, su increible fiabilidad). éPor qué tantos
compradores de coches nuevos pican el anzuelo y contratan garantias de
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este tipo?. Una razén podria ser que creen que la garantia posventa es un
buen negocio. Después de todo, los coches requieren reparaciones, incluso
los mas fiables, y es probable que el lector recuerde facturas de talleres
mayores que el precio de la garantia. La aportacion de dos euros mas parece
poco importante en comparacion con eso. De modo que, con la ayuda del
vendedor, uno imagina fdcilmente facturas enormes por reparaciones.
Cuando nuestra ancla estd en los miles de euros que acabamos de compro-
meternos a pagar por el coche, "unos pocos euros méds” parecen irrelevantes.
Entonces contratamos la garantia posventa.

En conclusién, "para negociar bien y tomar buenas decisiones es
necesario identificar y utilizar informacién verdaderamente fiable, y no sélo
la accesible. La informacion que se recuerda por ser vivida suele conside-
rarse digna de confianza cuando en realidad no lo es. Lamentablemente,
resulta dificil neutralizar el impacto de la accesibilidad. Como hemos visto,
es posible crear estructuras para reducir la escalada irracional del
compromiso con una postura dada, pero la parcialidad por la informacion
accesible es mucho mads sutil. Sélo podemos utilizar la informacion
‘accesible’ en nuestro provecho y la que es facil de recordar recibe la mayor
atencion. Debemos diferenciar lo que nos resulta emocionalmente familiar
de lo que es digno de confianza, importante y pertinente. Esto es muy
complejo, pero necesario para mejorar la calidad de nuestros acuerdos
negociados” (Bazerman y Neale, 1993, pags. 80-81).

6) La maldicién del ganador.

Veamos este caso: "Usted estd en un pais extranjero y entra en relacién con
un mercader que vende una piedra preciosa muy atractiva. Aunque usted ha
comprado algunas joyas a lo largo de su vida, no es en absoluto un experto
en ese tema. Tras algiin regateo, hace una oferta que sin lugar a dudas es
baja. El mercader acepta rdpidamente, y la piedra ya es suya”. ¢éCoémo se
sentird usted? Probablemente se sentird mal. Esto es lo que se llama "la
maldicion del ganador”, cuyo rasgo mds importante para la negociacion
consiste en que una de las partes, generalmente el vendedor, suele tener una
informacion mas exacta y completa que la otra. Aunque estamos familiari-
zados con el lema "comprador, sea usted precavido”, llevar esa idea a la
practica resulta dificil cuando la otra parte sabe mas que uno.
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La "maldicion del ganador”, como subrayan Bazerman y Neale, ayuda a
explicar la puja de ofertas por empresas. ¢Por qué una empresa paga por
otra un precio sustancialmente mayor que el del mercado? Los compradores
pueden tener sus propias evaluaciones de la empresa objetivo y suelen
confiar en ellas mds que en el mercado (Roll, 1986). A pesar de que el juicio
de cualquier persona es falible, y del difundido principio de que los compra-
dores no ganan en los procesos de adquisicion, las ofertas contindan
basdndose en la confianza excesiva de los ejecutivos en sus propios juicios.
Como resultado, la empresa que mds sobreestima el valor de la compania-
objetivo es la que con mds probabilidad habré de comprarla, y sufrira la
maldicion del ganador. Los potenciales compradores tienen que moderar su
optimismo, reconociendo que la oferta ganadora probablemente pagara por
el objetivo mucho maés de lo que vale. Asi, si bien esto no es lo que muchos
hubiéramos previsto, ello explica perfectamente la maldicion del ganador en
un contexto de subasta.

Cuando numerosas personas lanzan ofertas por un "premio” de valor
incierto, el mejor postor debe saber que el premio probablemente valdrd
menos que la oferta ganadora. Asi, pues, “los oferentes ganadores suelen
descubrir que han pagado de mds por las mercancias que compraron. Esto
se debe a que con toda probabilidad la oferta mds alta provenia de una
persona o empresa con una estimaciéon del valor de la mercancia mads
optimista que las de los otros oferentes. Como la mayoria de los oferentes
no comprenden esto, en las pujas terminan perdiendo dinero, aunque
logren aquello por lo que ofertaron. Muchos gerentes aducen que su
negocio exige que participen en tales pujas. Nosotros sostenemos que si
tiene conciencia de la maldicién del ganador, el gerente escoge con mads
cuidado la situacion para pujar, prevé el efecto de que haya numerosos
oferentes y conoce la importancia de la informacion precisa sobre el valor
del bien que se estd negociando” (Bazerman y Neale, 1993, pdg. 235).

Por consiguiente, y por decirlo con palabras de Laurent (1989, pag. 93),
cuando aparece un elemento nuevo en la negociacién, es necesario anali-
zarlo en todas sus vertientes, a corto, medio y largo plazo, lo que debe
hacerse la mayoria de las veces a base de cédlculos. No alimente la ilusién de
que se puede calcular negociando, pues tendria todas las posibilidades de
equivocarse, aun cuando los cdlculos le parezcan de una simplicidad
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infantil. No dude en pedir una interrupcion de la reunion, alegando, por
ejemplo, que no tiene una respuesta hecha y que tiene que examinar con
toda tranquilidad el nuevo elemento, sea firme en este punto, de lo
contrario corre el peligro de que el otro haya hecho ya ese anilisis en el
momento de preparar la negociacion y de que le lleve a donde €l desea”
(Laurent, 1989, pag. 93).

En conclusion, "hemos visto que los gerentes que tienen en cuenta la
perspectiva de la otra parte son mds eficaces en las simulaciones de
negociacion (Neale y Bazerman, 1983). Ese foco les permite predecir mejor
la conducta del oponente. A la mayor parte de las personas no les gusta
pensar de este modo (Bazerman y Neale, 1983). En especial, en una
negociacion los ejecutivos tienden a actuar como si sus oponentes fueran
inactivos, y pasan por alto la informacién valiosa que puede obtenerse
pensando en las decisiones de la otra parte. Esta tendencia fue también
descrita en la subasta de los 20 doélares, que vimos anteriormente. ¢Por qué
se ven implicados los oferentes? Porque en la subasta la gente ve préxima
una ganancia potencial y no piensa en lo que ven los otros oferentes, pero
si uno piensa a fondo en la otra parte, puede actuar con mds racionalidad...
Si cada lado comprende y puede explicar el punto de vista del otro, aumenta
la probabilidad de que se llegue a una solucion negociada (Pruitt, 1981)"
(Bazerman y Neale, 1993, pags. 91-92).

Si a todo lo anterior le anadimos el sesgo confirmatorio y el sesgo de
invulnerabilidad, por no mencionar otros, tendremos una idea del riesgo
que afronta cualquier negociador no precavido y que no conozca bien la
irracionalidad humana y en especial su propia irracionalidad. En efecto, el
sesgo confirmatorio predice que cuando una persona tiene ciertas
creencias o expectativas, tiende a pasar por alto toda informacion que las
contradice. Mds atin, tendemos a fijarnos casi exclusivamente en las infor-
maciones que las confirman. Los ejecutivos tienden a entrar en las negocia-
ciones con una estrategia para llegar al acuerdo. Dan por sentado el éxito y
desarrollan su conducta consecuentemente. Una perspectiva muy diferente,
y probablemente mas titil, consiste en comprender que es posible que una
cierta estrategia no dé resultado, y en buscar sus puntos débiles procurando
nueva informacion. Si no estamos abiertos a la informacién que contradice
nuestras suposiciones, pasaremos un mal rato al tratar de adaptarnos
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cuando surjan circunstancias inesperadas en la negociacion. Por su parte, el
sesgo de invulnerabilidad predice que tendemos a sentirnos mads invulne-
rables que los demds a peligros de todo tipo, lo que nos lleva a no tomar
medidas y precauciones frente a tales peligros, lo que, obviamente,
aumentard nuestra vulnerabilidad. Por ejemplo, quienes se creen invulne-
rables a los peligros de conducir con dos copas de mds suelen ser mas vulne-
rables, logicamente, a tales peligros, pues no tomardn las precauciones
necesarias, e irdn a demasiada velocidad por la autopista después de haber
bebido de mas. Igualmente, los negociadores que estén convencidos de que
todos estos elementos de irracionalidad no va con ellos, seran menos preca-
vidos y les influird m&s. De hecho, estd demostrado que también los
negociadores tienden a creerse a si mismos mds flexibles, competentes,
justos, honestos y cooperativos que sus oponentes, con los riesgos que ello
conlleva.
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Si, como hemos dicho, la negociacién es algo sumamente complejo e
inestable, con mds razén debemos prepararla cuidadosamente, al menos si
queremos llevarla a cabo exitosamente. "Construir unos fundamentos firmes
al inicio de la reunion es de una importancia critica, cuando la estrategia de
uno se dirige a la cooperacion en beneficio mutuo. Pero antes de que
podamos establecer esos fundamentos, debemos hacer un buen trabajo en
la preparacion del terreno” (Scott, 1991, pag. 81), aunque no siempre las
circunstancias nos lo permiten. A veces tenemos que negociar rapidamente,
sin tiempo para planificar nada. Por ello, se hace imprescindible que el
negociador hdbil posea una buena preparacion psicolégica a fin de poder
salir airoso de cualquier circunstancia negociadora que se le pueda
presentar inesperadamente. Otras veces, como suele ocurrir en las negocia-
ciones de tipo laboral y siempre en la negociacion colectiva, si se cuenta
con tiempo suficiente como para su preparacion. Por tanto, la preparacion
de la negociacion es imprescindible, pero serd mds o menos completa y
minuciosa segtin las circunstancias, y deberd incluir una adecuada prepa-
racion tanto fisica como psicoldgica.

A) PREPARACION DEL AMBIENTE FISICO.

Si, como ya dijimos, el ambiente fisico es muy importante en la conducta
humana, mds atin lo es en el campo de la negociacion, de tal forma que el
proceso de negociacion necesita una buena preparacion de dicho ambiente
fisico, que incluya el disefio de la sala, la distribuciéon de las sillas o la forma
de la mesa...etc. De hecho, aunque la sala en si no determina el éxito de la
reunion, las condiciones fisicas en las que se desenvuelve la misma
determina numerosos factores de los cuales si dependen, de una forma mads
directa, los resultados obtenidos. Vedmoslo mejor. En primer lugar, en
cuanto a la sala, ésta debe reunir, obviamente, al menos unas condiciones y
comodidades minimas (iluminacion adecuada, color de las paredes idéneo,
sin colores demasiado chillones, temperatura confortable, ventilacion
suficiente, aislamiento contra los ruidos exteriores, etc.). En estos aspectos
existen pocas discusiones. Mas complejo es, sin embargo, el asunto del
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mobiliario, como son, sobre todo, dénde debe sentarse cada uno y en qué
tipo de mesa debatir y negociar. Y estos aspectos son importantes porque
tienen una gran influencia, tanto objetiva como simbdlica, sobre la
conducta humana, sobre las relaciones interpersonales e incluso sobre las
relaciones intergrupales. Asi, “poner las partes cara a cara y agrupadas cada
una en su zona, provoca que los participantes sean muy poco propensos a
cooperar, ya que la pertenencia grupal queda resaltada. Las excesivas
distancias recalcan las diferencias entre las partes; no en vano en nuestra
cultura las distancias interpersonales aumentan cuanto méds desconocida es
una persona y disminuyen cuanto mds intima es la relacion que mante-
nemos con ella. Las barreras fisicas, como por ejemplo las mesas, incre-
mentan la percepcion de distancia entre las personas e, incluso, si la mesa
pertenece a una de las partes, resalta la superioridad de una parte sobre la
otra” (Feliu, 2002, pdg. 40). La prueba de que, efectivamente, la tipica mesa
rectangular de juntas crea inmediatamente una separacion fisica entre
quienes se sientan en ella (principalmente cuando, como suele ocurrir, cada
grupo se sienta en un lado de la mesa), estd en el hecho de que en cualquier
tipo de grupo de negociadores hay siempre una aplastante mayoria que
encuentra mds agradable, y mds constructivo, el uso de una mesa redonda
que el de una mesa cuadrada o rectangular. Analicemos mds detenidamente
estos asuntos. Obviamente, las variables fisicas que pueden influir en una
reunion son muy numerosas, entre ellas las siguientes:

1) El emplazamiento de la sala.

No es lo mismo celebrar la reunién en el lugar de trabajo habitual, que
desplazarse a un hotel, a la casa de uno de los asistentes o a un refugio en
la montana. La eleccion del lugar adecuado viene determinada en todo caso
por los objetivos que se pretendan conseguir en la reunién: unas jornadas
de reflexion o un curso de formacion de alto nivel parece més conveniente
que se celebren en un lugar aislado, mientras que una reunién que implique
una labor de toma de decisiones parece adecuado celebrarla en un hotel,
con mayor o menor lujo segun la envergadura de los objetivos. En general,
se puede aconsejar que todas las reuniones que necesiten concentracion
para profundizar en los temas es conveniente realizarlas en locales fuera de
la empresa, a no ser que la urgencia del tema lo impida.
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2) El tamaiio de la sala.

Vendrd determinado, obviamente, por el niimero de asistentes asi como por
las actividades que deben desarrollarse, de tal manera que haya una
proporcion adecuada y un espacio ideal. La estrechez del espacio induce
sentimientos de inhabitabilidad y da ganas, al menos no conscientes, de
acabar pronto. Lo contrario impide la comunicacién general y favorece la
creacion de grupos informales. En términos generales, y a nivel orientativo,
se viene considerando que se podria determinar el tamano a razén de dos
metros cuadrados por asistente a la reunion, a lo que hay que anadir el
espacio necesario para algtn tipo de material como retroproyector, video,
etc., que se precise para la reunion.

3) La mesa.

Cuando se va a disenar o a solicitar una mesa es necesario plantearse
cudntas personas se van a reunir a su alrededor. ¢Va a servir la mesa a una
estructura de mando en la cual los directivos van a dar informacion a sus
subordinados? ¢O se pretende que las personas puedan conversar entre si
libremente y de forma abierta? No olvidemos que a veces la forma y el
tamano de la mesa se han convertido en el principal obstdculo para una
pronta reunion de las partes en conflictos internacionales, e incluso en
ocasiones ha sido necesario construir mesas especiales antes de que el
proceso de negociacion pueda siquiera empezar. Y es que proporcionar una
mesa equivocada puede tener efectos negativos, si se desconocen sus
peligros, en el resultado de las reuniones. ¢Cudl es, pues, el tamano y la
forma ideales de una mesa de reuniones de trabajo? La respuesta depende
de muchas variables, pero existen algunas reglas generales sobre las mesas y
sobre las personas que se sentardn a su alrededor. Por ejemplo, las rectan-
gulares y largas son apropiadas para los grupos organizados jerdrquica-
mente. Si se acepta la etiqueta de las comidas, entonces el estatus es inver-
samente proporcional a la distancia entre el lugar donde se sienta la
persona y el que estd a la cabecera. Los grupos no estructurados, con poca
diferencia en estatus entre sus miembros, como es el caso de los equipos de
trabajo, generalmente prefieren una mesa redonda. Por otra parte, una mesa
triangular, por légica, deberia ser la preferida de un trio gerencial
compuesto por miembros de rango casi idéntico, si no fuera por las
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objeciones de tipo estético. Se sabe menos sobre las ventajas de otros tipos
de mesas, como las ovaladas o las rectangulares con extremos ovalados. Mas
en concreto, M. Belvin y sus colaboradores estudiaron las preferencias de
los miembros de equipos ofreciéndoles seis disenos: una mesa cuadrada,
una redonda, una ovalada, una rectangular, una rectangular ovalada y una
bulbosa. Y les pidieron que seleccionaran la mesa favorita y que escogieran
el sitio preferido alrededor de ella, teniendo en cuenta que los otros cinco
miembros también debian sentarse, obviamente. Pues bien, los autores se
sorprendieron de que la mayoria de las personas escogieran la mesa
redonda con mayor frecuencia que todas las otras combinadas, y que esto
sucediera incluso cuando el encuestado iba a presidir. El otro resultado
importante fue el lugar escogido cuando el encuestado no iba a presidir. En
este caso, la mayoria prefirié sentarse a “una silla” de distancia del presi-
dente, una minoria escogio la silla frente al presidente y muy pocos
escogieron la silla junto al presidente. El rechazo de la silla junto a la del
presidente muestra lo lejos que estdn las reglas de estatus en el comedor de
las que existen en el contexto de decisiones ejecutivas. Puede especularse
sobre la razon de la poca popularidad de ese lugar: quizds la proximidad
inmediata impide la intimidad potencial del contacto visual, y por eso no se
escoge ese sitio. En muchos contextos, como en las comidas, se considera
que el sitio de honor es junto al presidente, donde se puede tener el privi-
legio de hablarle directamente y por eso es un sitio muy ambicionado por
personas que aspiran a distinguirse. Parece que la cosa es diferente cuando
la toma de decisiones es un proceso social y ya no depende de una sola
persona. Una mesa redonda, en definitiva, parece ser la ideal para grupos no
jerdrquicos, ya que permite olvidar el estatus y la historia pasada de cada
uno para indicar exclusivamente su rol actual en el equipo de trabajo. La
cooperacion entre los miembros del grupo, por otra parte, se ve facilitada
cuando los directivos se retinen alrededor de una mesa redonda y cuyo
tamano es el apropiado para el niimero de directivos reunidos, de forma que
sobren los menos sitios posibles, cosa que también se consigue con el
nimero de sillas y la distancia entre ellas.

4) El mobiliario y su disposicion.

La disposicion del mobiliario en el espacio suele ser un elemento decisivo.
Un hecho aparentemente trivial como es la forma de estar sentados, va a
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influir en el tipo de reunion que se realice. Asi, unos comodos divanes
facilitan las relaciones informales del grupo, la distribucion de las sillas
determina las relaciones entre los miembros del grupo, etc. Ahora bien,
édeberian los negociadores, tanto en mesas redondas como rectangulares,
separarse en dos grupos opuestos, o entremezclarse? Depende del tono y
estilo de la negociaciéon. Como senala Scott (1991), cuando el tono es
distendido y colaborador, entonces esta distension y colaboracion quedan
ensalzadas por la disposicion entremezclada. Llevado al extremo, esto
significa que cada negociador estd sentado entre dos personas del equipo
contrario, pero s6lo se logra esto si existe una asignacion previamente
formalizada de los asientos. Dentro de un grupo orientado "hacia el
acuerdo”, el periodo de rotura del hielo lleva a una asignacién informal de
los asientos. Es puramente un asunto de azar el que uno se dirija al principio
de la mesa, o que se siente junto a un miembro de su equipo o del equipo
contrario. En cambio, en las situaciones en que el proceso negociador es
mas conflictivo, es natural que las partes se junten, probablemente en lados
opuestos de la mesa.

Esto tiene razones psicolégicas y précticas. Psicolégicamente, el talante
es el de ‘todos contra ellos. En la prictica, cada parte puede querer referirse
a papeles que desean mantener ocultos de la vista de los otros (cosa
imposible si el otro es tu vecino), o desean sentarse juntos de tal manera que
pueden pasarse notas entre los miembros del mismo equipo. Sin embargo,
no olvidemos que de esta manera se separan aun mds. Y, en consecuencia,
se hace mas dificil la negociacion y no se facilita precisamente el acuerdo.
"No sélo la forma de la mesa es importante, sino también las medidas. Tiene
que haber una distancia minima del lugar donde se sientan unos individuos,
o grupos, al lugar donde se sientan otros. Si las partes estdn sentadas
demasiado cerca unas de otras, el ambiente se vuelve sofocante, y menos
agradable. Si, por otro lado, la distancia es excesiva, entonces las partes
estdn alejadas y la discusion se vuelve académica” (Scott, 1991, pdg. 89).

Como resumen de la preparacion fisica de la negociacion podemos
recordar las recomendaciones que nos daba Laurent (1989, pag. 36):

e El dominio del local es una ventaja cierta, por lo tanto, hay que
procurar apropidarsela.
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® Un local tranquilo, insonorizado y hasta un poco solemne puede
impresionar, lo cual no le impide ser acogedor; lo que frena los deseos
de manifestarse agresivamente.

e También presenta la ventaja de ser un espacio cerrado que garantiza
el secreto de las deliberaciones: esto es tranquilizador para todos.

e Se evitard una iluminacién demasiado intensa. Los negociadores
han de ocupar sitios donde la luz no les moleste.

® No hay que vacilar en hacer acogedora la sala: los floreros o plantas
siempre alegran un local y le quitan su aspecto austero.

* Los productos de la empresa (en maqueta eventualmente) colaboran
a crear una atmosfera, si no de comunidad, al menos en la que todos
tengan algo en comun.

e Las fotos en las paredes pueden desempenar un papel similar, con
la posibilidad ademads de recordar la historia de la empresa. Hay en
ello un aspecto sentimental del que no hay que avergonzarse, ya que
lima muchas asperezas.

e Los asientos no deben ser ni demasiado confortables ni demasiado
incomodos. Lo mismo se ha de decir para el resto de los muebles de
la sala: ni lujo ni austeridad que raye con el mal gusto.

e Si uno se asfixia de calor o se hiela de frio, no se tiene mas que un
pensamiento: acabar cuanto antes. Esto no redunda en beneficio de
una buena solucién. La temperatura y la ventilacion de la sala se
deben mantener a un nivel correcto.

e Habrd que prever bebidas y vasos. Es natural que los negociadores
quieran refrescarse o apagar la sed, pero es que hay algo mads: se
demuestra con ello que hay un deseo de acogida, un ofrecimiento
para compartir algo.

* Hay en lineas generales dos formas o disposiciones de mesas de
reuniones, cuya representacién esquemadtica es la siguiente: la rectan-
gular tradicional, y la circular. La primera coloca a los interlocutores
unos frente a otros; tiene tendencia a reforzar las oposiciones;
estimula la creaciéon de bloques cuando no existen desde un
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principio: "guerra de trincheras”. Se ve que esta disposicién se utiliza
mads por tradicién que por necesidad, lo que es una pena. Por su parte,
la segunda, la circular, no favorece ninguna posicion; es la "tabla
redonda”, formada por uno o varios elementos, con o sin espacio
vacio en el centro de la mesa. Es la disposicién que mejor permite
negociar.

* A los negociadores no se les debe molestar: nada de teléfono en la
sala. Ademas, conviene colocar un vigilante que haga de cancerbero a
la puerta con instrucciones formales a este respecto.

e Un ultimo detalle concerniente a la sala: es deseable que disponga
de aseos independientes, con lo que se evita que los negociadores
puedan ponerse en contacto con otras personas en el transcurso de
las discusiones. En negociacion nada es neutro, ini los cuartos de
aseo!

B) PREPARACION PSICOLOGICA.

Esta es, sin duda, una tarea dificil y compleja, para la que cualquier conoci-
miento psicoldgico sera de gran utilidad, principalmente todo lo que
dijimos en los primeros capitulos de este libro (formacién de impresiones,
sesgos perceptivos, irracionalidad humana, etc.) asi como muchos otros
temas psicosocioldgicos que, en el presente texto por no alargarnos en
exceso, no hemos visto (atraccion interpersonal, cambio de actitudes,
disonancia cognoscitiva, etc.). Ademds, y de forma mds especifica, toda
preparacion psicolégica debe incluir, cuando menos, los siguientes aspectos
(Bazerman y Neale, 1993):

1) Informacién a evaluar en una negociacion.
Sobresalen las siguientes tres informaciones:

a) Las alternativas a un acuerdo negociado. Antes de comenzar una
negociacion, hay que considerar las consecuencias potenciales de que no se
llegue a un acuerdo. Tenemos que determinar nuestra Mejor Alternativa a
un Acuerdo Negociado (MAAN). Ello es fundamental, ya que nuestra MAAN
determina el valor minimo aceptable para nosotros en un acuerdo
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negociado; si las partes no pueden llegar a un acuerdo, tendran que confor-
marse con sus MAANs, de modo que cualquier acuerdo de mayor valor que
nuestra MAAN es mejor que un punto muerto. La mayor parte de las
personas entran en una negociacion con un objetivo general o por lo menos
con alguna idea de lo que quieren, aunque muchos no establecen especifi-
camente su propio precio de reserva ni el del oponente. Un precio de
reserva es el punto en el cual es indiferente a que la negociacion llegue a un
acuerdo o fracase. Estd estrechamente relacionado con la MAAN. Con ello
en mente podemos evaluar racionalmente el mayor precio que estamos
dispuestos a pagar para evitar un punto muerto. Si hacemos una oferta
cercana a nuestro precio de reserva y es rechazada, sabemos que no nos
conviene hacer ninguna concesién adicional. Recuerde que la meta de la
negociacion no es sélo llegar a un acuerdo, sino llegar a un acuerdo que
para nosotros sea mejor que lo que obtendriamos sin acuerdo. En conse-
cuencia, parece natural que el negociador deba conocer sus alternativas
cuando negocia. Sin embargo, la mayoria de las personas no da este paso
racional. Por eso, negociar por la compra de un objeto, por ejemplo una
casa, de la que estamos “enamorados” debilita nuestra posiciéon. En cambio,
cuando tenemos otra alternativa estamos en mejores condiciones para
correr el riesgo de perder la primera al exigir que la otra parte haga alguna
concesion. Sin duda ninguna, tener otra alternativa fortalece nuestra
posicién. En consonancia con lo anterior, Bazerman y Neale (1993) nos dan
los siguientes consejos:

1°: Estime lo que hard si no llega a un acuerdo con su oponente.
2°: Estime lo que hard su oponente si no llega a un acuerdo con usted.

3°: Estime cudles son las verdaderas cuestiones que estdn en juego en la
negociacion.

b) Los intereses de ambas partes. A veces, concentrarse en el interés ayuda
a identificar soluciones mas utiles. Considérese este ejemplo (Pruitt y Rubin,
1986): "Antes de los acuerdos de Camp David entre Israel y Egipto, ambas
partes dijeron que su interés era la posesion del Sinai. En la negociacion del
control de la peninsula del Sinai parecia que las dos partes tenian metas
frontalmente opuestas. Egipto queria recobrar totalmente el Sinai, mientras
que Israel, que ocupaba el territorio desde la guerra de 1967, se negaba a
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devolverlo. No se logré ninguna solucién de transaccion: para ninguna de
las dos partes la particion del Sinai resultaba aceptable. Por lo tanto, no
habia salida posible si la negociacion seguia centrada en las posiciones
enunciadas, es decir, el control del Sinai. Sin embargo, la negociacion se
resolvié cuando los dos llegaron a comprender mejor sus intereses: la
propiedad del Sinai para Egipto y la seguridad militar para Israel”.

Ademds, aunque suele suceder que uno no cuente con informacion
suficiente para estimar las preferencias verdaderas del oponente, es impor-
tante reconocer esta deficiencia. Ello ayuda a clarificar lo que se necesita
aprender durante la negociacién. Mientras usted y su oponente tratan de
convencerse reciprocamente, es posible obtener piezas esenciales de infor-
macién. A menudo no se utiliza lo suficiente la negociacién como oportu-
nidad para mejorar en cantidad y calidad la informacién que tenemos sobre
los oponentes. Si sabemos qué informacion nos falta, no cometeremos los
errores descritos anteriormente. Es mucho mejor comprender que la otra
parte tiene informacion valiosa que nosotros no tenemos, y no establecer
supuestos carentes de informacion. "Las alternativas, los intereses y su
importancia relativa son los bloques constructivos del andlisis de los
aspectos distributivo e integrativo de una negociacién. La evaluacién de
esta informacién antes de entrar en cualquier negociaciéon importante nos
prepara para analizar las dos tareas negociadoras primordiales: la
integracion (agrandar el pastel de los recursos disponibles) y la distribucién
(la peticion de una parte de ese pastel)” (Bazerman y Neale, 1993, pdg. 115).

2) Las dimensiones distributiva e integrativa de la negociacion.
Aqui analizaremos, aunque sea brevemente, los siguientes tres aspectos:

a) La dimension distributiva de la negociacion y la zona de regateo. Los tratos
no se cierran a menos que sean ventajosos para ambas partes. Asi, en toda
operacion el vendedor trata de conseguir el mas alto precio posible, y el
comprador el mas bajo posible. El desafio es identificar la zona de superpo-
sicion de las cifras que utilizan una y otra parte, si es que esa zona existe.
Ahora bien, en la negociacion ¢es mejor ser duro o blando?. Cuando ambas
partes adoptan una estrategia dura y suponen que la otra cederd, confiando
en que los duros son los que sobreviven, por lo general el resultado es el
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fracaso. Ahora bien, ées mejor ser duro o blando? "Nosotros decimos que lo
mejor es ser racionales. Hay momentos para ser duros y momentos para ser
blandos; el negociador racional evalia cada negociacion y crea una estra-
tegia adecuada para ese contexto en particular. No existe ninguna estrategia
del tipo ‘llave maestra’ que asegure el éxito en todos los casos. Piense en su
MAAN (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado) y en la de su oponente,
y estime con la mayor precision posible la zona de regateo, las dos cifras entre
las cuales es mds ventajoso para ambas partes llegar a un acuerdo que no
llegar” (Bazerman y Neale, 1993, pdg. 117). No conviene pedir un precio que
la otra parte no pagaria, sino que hay que centrarse en el precio mdximo que
ella esta dispuesta a pagar.

b) Barreras a las negociaciones racionales: la solucion de la anticipacion. En
todo caso, antes de tomar una decisiéon fundamental en una negociacion,
preglintese si ésta tiene sentido o si usted esta tratando simplemente de
justificar una decisiéon anterior. Para ello analice repetidamente si estd
cayendo en alguno de los sesgos irracionales que vimos anteriormente.

¢) La dimension integrativa de la negociacion. A veces una evaluacién mads
cuidadosa de las preferencias o intereses relativos de cada parte puede
producir mds ganancia conjunta que un acuerdo puramente distributivo.
Esta es la base de una negociacién integrativa. Comprender los intereses
que subyacen en la negociacion y su importancia relativa para ambas partes
nos permite evitar el mitico pastel entero y realizar trueques provechosos,
como queda muy claro en el mencionado relato del reparto de la naranja
entre las dos hermanas. Aunque no siempre es tan ficil hacer un reparto
integrativo, sin embargo si tenemos una idea clara de los intereses de cada
parte y de su importancia relativa, nuestras negociaciones pueden ser
fructiferas y racionales, pues los acuerdos integrativos tienen muchas
ventajas, entre ellas las siguientes: primera, son mejores que los puramente
distributivos; segunda, en casos como el citado de Camp David, no es
posible ningtin acuerdo en absoluto si no se llega a un acuerdo integrativo;
tercera, la atmésfera de busqueda de soluciones en la negociacion
integrativa, que genera trueques mutuamente ventajosos, y los acuerdos de
mayor calidad que se obtienen, fortalecen la relacion entre las partes. Pero
aunque los beneficios de los acuerdos integrativos son claros, a menudo los
negociadores no son capaces de alcanzarlos. En una negociacién, tan
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pronto acceden a la superficie cuestiones muiltiples, hay que buscar las
oportunidades de realizar trueques y los modos de agrandar el pastel de los
recursos disponibles.

Dada la altisima utilidad que, para el éxito en cualquier proceso de
negociacion, tiene el ser capaces de hacer trueques, veamos ahora doce
estrategias que facilitan tales trueques (Bazerman y Neale, 1993, pags. 139-
154), distribuidas en estos tres grupos:

* Estrategias para facilitar los trueques.

Las siguientes cinco estrategias para descubrir las preferencias de la
otra parte permitirdn crear trueques favorables:

1%.- Crear confianza y compartir informacion: el modo mas facil de llegar
al mejor acuerdo integrativo consiste en que ambas partes compartan
toda su informacion. Sin embargo, esto es mas ficil de decir que de
hacer. Con frecuencia, los ejecutivos que negocian desconfian de la
otra parte y creen que una estrategia de ese tipo entrega una infor-
macion importante que puede reducir su ventaja en la dimension
distributiva. Pero si la meta es maximizar los intereses combinados,
compartir informacion seria sin duda una via ideal para negociar. Por
tanto, la primera estrategia seria: Cree confianza y comparta informacion.

2%- Hacer muchas preguntas: desde luego que en algunas circuns-
tancias, compartir toda la informacién puede ser desventajoso para
quien la comparte. A menudo una parte, por diferentes razones, no
estd dispuesta a revelar toda la informacién. De ahi que se imponga la
estrategia de hacer muchas preguntas, preguntas que suelen ser ttiles
y proporcionan informaciéon significativa, incluso aunque el
oponente no las responda. No olvidemos que la mayoria de las
personas tienden a ver la negociaciéon como una oportunidad de
influir en la otra parte, de tal forma que el resultado es que hablan
mads de lo que deberian, y en vez de escuchar se concentran en lo que
van a decir a continuacion. Para negociar con eficacia, el directivo
necesita comprender los intereses de la otra parte. Por tanto, haga
preguntas para obtener la informacién necesaria con objeto de crear
trueques. Es posible que no siempre haya contestaciones, pero se
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sabrd mds que si no se hubiera preguntado nada. Ademsds, como ya
vimos, también puede aprenderse mucho, de cémo se dice lo que se
dice e incluso de lo que no se dice, tanto como de lo que se dice. Por
consiguiente, la segunda estrategia es: Haga muchas preguntas.

3%.- Ceder algunas informaciones: si la confianza entre las partes es baja,
si el oponente no responde a las preguntas de ningtin modo aprove-
chable, la entrega de alguna informacién puede acabar con el
bloqueo informativo. Tal vez un negociador no quiera especificar su
MAAN o su precio de reserva, pero sin embargo si comentara la
importancia relativa que tienen las diversas cuestiones de su empresa.
Es mds, a menudo las conductas que se despliegan en la negociacion
generan actitudes de reciprocidad (Thompson, 1990). Cuando le
gritamos a alguien, éste tiende a su vez a gritarnos. Cuando nos
disculpamos ante nuestro oponente, éste tiende a disculparse.
Igualmente, como predicen las teorias del intercambio, cuando una
parte da alguna informacion, induce al oponente, en reciprocidad, a
una disposicién andloga. Al comunicar algunas cosas que nosotros
sabemos, podemos estimular a compartir la informaciéon necesaria
para crear acuerdos mutuamente beneficiosos. De ahi se deduce la
tercera estrategia: Ceda alguna informacion.

4%.- Hacer simultaneamente varias ofertas: muchos negociadores quieren
enunciar su posicién al principio de la negociacién para anclar la
discusion siguiente. Lamentablemente, esto suele hacerse antes de
que se conozcan los intereses y el orden de preferencia del oponente.
Resulta eficaz recoger informacién antes de formular o responder a
una oferta. Pero muchos directivos se sienten impulsados a responder
antes de contar con la informacién que necesitan. Lo tipico es que
presenten una sola oferta, pero ello es claramente ineficaz. Por tanto,
la cuarta estrategia deberia ser: Haga simultdneamente varias ofertas.

5%- Buscar arreglos posteriores al acuerdo: Bazerman, Russ y Yukura
(1987) defienden que los negociadores tienen que buscar el arreglo
posterior al acuerdo sin la ayuda de un tercero, como tltimo paso
para llegar a un acuerdo integrativo. "Después del acuerdo inicial,
podemos proponer la bisqueda de arreglo mejor para ambas partes,
pero éstas se considerardn obligadas por el acuerdo inicial si no se
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establece otro que lo supere. Ahora bien, si se encuentra un acuerdo
mejor, ambos lados comparten la ganancia adicional” (Bazerman y
Neale, 1993, pdg. 144), de donde se deduce la quinta estrategia:
Busque arreglos posteriores al acuerdo.

Pues bien, "estas cinco estrategias ofrecen una variedad de ideas para
elaborar acuerdos totalmente integrativos. Pero es necesario recordar
que una estrategia integrativa pocas veces elimina el aspecto distri-
butivo de la negociacion: de hecho, cualquier mecanismo integrativo
estd incompleto si no considera la dimension distributiva. Con
marcos para pensar en ambas dimensiones se puede mejorar la
gestion general de todos los participantes” (Bazerman y Neale, 1993,
pdg. 145). En consecuencia, pasemos a analizar el segundo grupo de
estrategias:

e Utilizacion de las diferencias para crear acuerdos integrativos.

Muchas negociaciones fracasan porque ninguna de las dos partes
consiguen resolver sus diferencias. Y es que resulta necesario
aprender a pensar en las diferencias mas como oportunidades que
como barreras. Veamos, pues, tres tipos de diferencias aprovechables
(Bazerman y Neale, 1993, pdgs. 145-149):

6.- Diferencias en expectativas: ya Mark Twain constaté que "las
carreras de caballos existen porque hay diferencias de opiniones”. Los
contratos contingentes son apuestas que permiten a ambas partes
llegar a un acuerdo aunque tengan diferentes percepciones u
opiniones sobre el futuro. En vez de discutir un reparto rigido, la
negociacion trata sobre la participacion en el caso X, en el caso Y, en
el caso Z, etc. Las diferentes expectativas sobre esta cuestion (del
mismo modo que las concernientes a muchos otros temas) hacen mas
flexible la negociacion y aumentan las probabilidades de que se cierre
el trato. En consecuencia, tenga presente esta sexta estrategia que nos
aconsejan Bazerman y Neale: Utilice las diferencias de expectativas para
crear trueques percibidos como mutuamente beneficiosos.

7%.- Diferencias en las preferencias respecto del riesgo: en vez de ver en la
oposicion al riesgo de una parte un obstaculo para la negociacion, es
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posible utilizarla como oportunidad para negociar. Asi, una parte
consigue una garantia a cambio del aumento del valor esperado por
la otra. Las diferentes estrategias de asuncién del riesgo hacen
posible acuerdos que no se lograrian de otro modo, de donde
podemos concluir la séptima estrategia: Utilice las diferencias de prefe-
rencia respecto del riesgo para crear trueques percibidos como mutuamente
beneficiosos.

8%.- Diferencias en las preferencias respecto del tiempo: frecuentemente,
cuando un oponente es inflexible en alguna cuestion (por ejemplo,
necesita recibir pagos inmediatos), establece con ello una oportu-
nidad de negociar. Si existen diferencias en las preferencias respecto
del tiempo, suele ser posible reordenar los pagos futuros facilitando
ingresos mds rdpidos para la parte mds impaciente. Sea que esas
preferencias se deban a diferencias individuales o culturales, o bien a
las situaciones especificas de ambas partes, hay que verlas como
oportunidades para el acuerdo, y no como barreras que lo obstacu-
lizan. De ahi la utilidad de tener siempre presente esta octava estra-
tegia: Utilice las diferencias respecto del tiempo para crear trueques mutua-
mente beneficiosos.

e Estrategias adicionales para crear acuerdos integrativos.

Las ocho estrategias vistas hasta ahora suponen un trueque de unas
cuestiones por otras; éste es el modo mds comin de generar una
ganancia conjunta. Pero Pruitt ha descrito otras cuatro estrategias
mds que van mds alld del descubrimiento de trueques posibles.
Efectivamente, los negociadores deberian encontrar algunas estra-
tegias integrativas alternativas, puesto que la estrategia primaria
puede encontrar resistencia en la negociacion. Pruitt afirma que los
negociadores pueden llegar a resultados integrativos anadiendo mas
cuestiones sobre la mesa de negociacion. Algunas de las técnicas son:
hacer menos costosas para el oponente las concesiones respecto de la
cuestion primaria, agregar mds recursos a la negociacion, y encontrar
una solucién que aunque no satisfaga exactamente las posiciones
caracteristicas de ambas partes, contemple sus intereses subyacentes.
Si bien son andlogas a la busqueda de trueques, estas estrategias



Como preparar la negociacion 101

suponen otros modos de llegar a acuerdos mutuamente beneficiosos,
como los siguientes:

9%.- Anadir nuevos elementos a la negociacion: con ello, una parte puede
lograr lo que buscaba originalmente, compensando a la otra con la
solucion de algtin asunto adicional, no relacionado directamente con
el primer planteamiento. Por tanto, la novena estrategia seria: Piense
en anadir novedades a la negociacion para que haya mds posibilidades de
realizar trueques mutuamente beneficiosos.

10%.- Reduccion de costos: la estrategia de la reducciéon de costos
apunta a que una parte logre lo que quiere, mientras la otra ve
reducidos o eliminados ciertos costos relacionados con su concesion.
El resultado es un muy buen nivel de beneficios conjuntos, no porque
una parte "gane”, sino porque la otra sufre menos. La reduccion de
costos significa que la parte que hace la concesién mds importante
recibe algo para compensar las metas especificas a las que ha renun-
ciado. Aunque similar a un trueque, ésta es una estrategia muy
especial que pone énfasis en reducir o eliminar los costos que le
representa a una parte el permitir que la otra logre sus objetivos, lo
que implica esta décima estrategia: Examine si existe algiin modo de
reducir los costos que le causa a la otra parte el permitir que usted logre lo
que quiere, y viceversa.

11%.- La obtencion de recursos adicionales: ésta es una buena estrategia
cuando tales recursos existen, pero sélo es viable si los intereses de
ambas partes no se excluyen entre si. Sin embargo, existen muchos
conflictos en los que los intereses de ambas partes son mutuamente
excluyentes, y resulta improbable que la obtencién de recursos
adicionales sea una estrategia integrativa fructifera. Por tanto, tenga
siempre presente esta undécima estrategia: Considere si hay algiin modo
de reducir o eliminar la escasez del recurso que estd creando el conflicto entre
las partes.

12%.- La busqueda de una nueva solucion que no se estd considerando: esta
estrategia requiere la creacion de una nueva solucion que se centre
en los intereses subyacentes de ambas partes, pues aunque ninguna
de ellas logre su objetivo inicial, redefiniendo el conflicto pueden
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encontrarse opciones creativas. Esta reformulacion del conflicto
requiere una comprension clara de los intereses subyacentes. Se
pueden encontrar soluciones creativas redefiniendo el conflicto para
cada parte, identificando sus intereses subyacentes e ideando por
medio de la técnica de la "movilizacion mental” una variedad amplia
de soluciones potenciales. Por tanto, la duodécima estrategia es:
Busque soluciones nuevas para la negociacion que, aunque no satisfagan las
posiciones enunciadas por ambas partes, si convengan a sus intereses subya-
centes.

Ahora bien, que en este libro hayamos subrayado la irracionalidad
humana como una faceta esencial en la negociacion y, en consecuencia,
hayamos hecho hincapié en como evitar los sesgos irracionales para,
conseguir una negociacion racional y eficaz, no significa que olvidemos que
el ser humano es, ante todo, un ser eminentemente emocional, que ademds estd
altamente preocupado por la justicia en nuestras relaciones interpersonales,
principalmente en nuestras negociaciones. Por ello, todo negociador habil
que pretenda tener éxito necesita imperiosamente tener en cuenta estos
aspectos, pero consideraindolos no como contrarios a la razén sino como
complementarios de ella: la razén humana es una “razoén emocional”. Por
consiguiente, el propdsito central de este apartado consiste en integrar
estos conceptos en nuestro marco de negociacion racional.

Consideremos la situacion siguiente: Usted va caminando por la calle y
se le acerca un hombre desconocido, de aspecto excéntrico, que se presenta
a usted y a otro peatén, Gonzalo, al que usted tampoco conoce. El hombre
les muestra a los dos un billete de cien euros y les dice: "Les daré este billete
si ustedes llegan a un acuerdo respecto a cémo dividirdn el dinero entre los
dos. Pero tendrdn que cumplir dos reglas. Primera, Gonzalo debe establecer
como se realizard la division, y después usted decidird si la acepta o no. Si
acepta, tanto Gonzalo como usted recibirdn los cien euros para repartirlos
como propuso Gonzalo. Si usted no acepta el reparto, entonces ninguno de
los dos recibira nada”. Tanto usted como Gonzalo se prestan al juego.
Gonzalo piensa un momento y dice: "Propongo que los cien euros se dividan
asi: 95 para mi y 5 para usted”. ¢Aceptard usted el reparto? Probablemente
no. Pero el rechazo de ese reparto es algo poco racional desde un punto de
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vista exclusivamente econdmico, ya que si usted acepta ganard algo (5
euros), pero si no acepta no ganard nada. Sin embargo, es probable que
usted no acepte porque en las negociaciones el interés econémico no es lo
unico que cuenta: hay razones que no se encuentran en el marco racional
sino en el emocional y en la percepcion de lo que es justo. Una de esas
razones podria ser su colera contra Gonzalo por haberle puesto en esta
situacion tan injusta. Ahora bien, si usted descarta toda pretension de
justicia y sus emociones, lo probable es que acepte. Al fin y al cabo, mejor
es ganar 5 euros que no ganar nada. Pero supongamos ahora que se
invierten los papeles y que es usted quien debe proponer el reparto: ¢Cuadl
seria su propuesta? Si no tiene en cuenta ni la justicia ni las emociones, tal
vez llegue a la conclusion de que Gonzalo aceptard 5 euros, e incluso menos,
antes que nada. Lo mds probable es que esa propuesta le lleve a usted a
perder todo, porque Gonzalo la rechazara (como se dice en mi tierra, "la
avaricia rompe el saco”). Pero si usted si considera la posible influencia de
las emociones y de la idea de lo que es justo, entonces podra prever mejor
la respuesta de Gonzalo, ofrecerle una suma significativamente mayor y
aumentar asi las probabilidades de ganar dinero con el trato.

Es mds, Kahneman demostré que las consideraciones concernientes a la
justicia suelen prevalecer sobre las puramente econémicas, lo que parece
indicar que si queremos tener éxito continuado en nuestras negociaciones
(comerciales, interpersonales, etc.) deberemos tener en cuenta estos
aspectos. Y sin embargo, el papel de la emocién o de los sentimientos,
positivos o negativos, sigue siendo una de las dreas menos estudiadas de la
negociacion. Se puede empezar a comprender la incidencia de la emocién
en la negociacion considerando lo que se sabe sobre los beneficios de los
sentimientos positivos y del buen humor. La psicéloga Alice Isen y sus
colaboradores han descubierto que las emociones positivas estdn asociadas
con una mayor generosidad y disposicion a ayudar. Por ejemplo, Isen y cols.
(1988) encontraron que las sonrisas de una camarera influian en sus
ingresos por propinas: cuando sonreia abiertamente, recibia propinas signi-
ficativamente mayores que cuando dedicaba a sus clientes sonrisas débiles
o minimas (23,20 dolares contra 9,40). Es fundamental, pues, comenzar una
negociacion con buen humor y dnimo positivo. Asi, en otro estudio se les
hizo a los negociadores un pequeno obsequio, creéndoles de esta manera un
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"buen estado de énimo”. Pues bien, en las negociaciones siguientes quienes

tenian buen dnimo pudieron alcanzar acuerdos mds creativos e integrativos
(Carnevale e Isen, 1986).

En conclusién, "la justicia y las consideraciones emocionales afectan
profundamente a las negociaciones. Las preferencias segun diferentes
conceptos de lo justo se ven influidas por los estados emocionales de
quienes negocian. La negociacion racional requiere que se comprenda el
efecto de estas influencias sobre nuestros juicios y decisiones, y hay que
prever los mismos factores en la conducta de nuestro oponente. Pasar por
alto esas influencias es lo mismo que suponer que todas las personas son
completamente racionales. Debemos elegir nuestras estrategias para la
negociacion racional teniendo en cuenta las emociones y preocupaciones
reales por la justicia, que todos los seres humanos compartimos” (Bazerman
y Neale, 1993, pdg. 186).

Para completar este apartado, veamos, por ultimo, las recomendaciones
que sobre este tema nos hacia Laurent (1989, pdg. 36):

e Utilice las formas, imponga la cortesia, el respeto al orden del dia
convenido, opdngase a que se interrumpa al que estd en uso de la
palabra. Sea estricto en esto; sin ser enfdtico, no ceda ni un dpice,
esto evita que las pasiones adquieran demasiada ventaja.

¢ No consienta que le pongan furioso: algunos hardn todo lo posible
por cogerle en falta en este punto. Reldjese, respire, respire...

e No consienta ni insultos ni calumnias. Manténgase firme a ese
respecto; si lo ve necesario, rompa. No se puede respetar a alguien
que se deja insultar o calumniar. Tampoco se negocia con alguien a
quien no se respeta: lo que se busca es aplastarle.

e No ponga al otro en situacién de inferioridad. No le humille. Déle
siempre una oportunidad de salvar la cara.

e Con mayor motivo, no acepte negociar en situaciéon de inferioridad
fisica o moral.

e Recuerde siempre que una negociacion ha tenido éxito cuando no
hay ni vencedor ni vencido, sino interlocutores satisfechos de la
solucién que han encontrado.



8. El contenido de la negociacion:
Fases esenciales
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Es obvio que el objetivo de toda negociacion consiste en llegar a un
acuerdo, pero no a un acuerdo cualquiera, sino al mejor acuerdo posible. Por
consiguiente, se suponen cuando menos dos motivaciones en los negocia-
dores: la primera es llegar a ese acuerdo y la segunda es ganar en tal
acuerdo. Otra cosa es que algunas supuestas negociaciones no lo sean
realmente, sino que, a veces, sean la excusa para otros fines, como ganar
tiempo o como mera propaganda. Pero, antes de ver las principales fases de
todo proceso de negociacién, analicemos otro elemento crucial, los actores
de la negociacion.

a) Los negociadores: a menudo actian como representantes de su grupo,
organizacion o gobierno, y ser representantes de otros, define en gran parte
su dificil papel, pues no hablan a titulo personal. Sin embargo se les exige
llegar a un acuerdo, lo que implica un doble comportamiento: por un lado
se les pide intransigencia en la defensa de la posicion inicial, pero por otro
se les pide también flexibilidad para llegar a acuerdos. La consecuencia es
que el negociador deberia tener un cierto margen de libertad que no
siempre le es dado. Mds en concreto, tal margen de libertad es, por
definicidn, escaso, lo que le pone al negociador continuamente en la cuerda
floja: si es flexible se le acusara de debilidad y traicion; si es intransigente se
le acusard de no saber negociar. Y ello se hace olvidando siempre que el
negociador tiene frente a si a otro negociador al que se le exige lo mismo
que a él. En consecuencia, el negociador esta frecuentemente, como senala
Touzard, en "libertad vigilada”.

La principal consecuencia de ello es que el negociador deberd negociar
primero con aquéllos a los que representa para conseguir flexibilizar su
posicion inicial sin ser tachado de traidor. Ademads, a menudo no hay un
s6lo negociador sino varios, una delegacion, lo que plantea problemas
anadidos (problemas de liderazgo, problemas de cohesion de grupo, posibi-
lidad de pensamiento de grupo, etc.), pero también tiene sus ventajas,
fundamentalmente la que hace posible que se repartan las funciones
negociadoras, de tal forma que uno puede ser mds flexible y otro mds rigido.
Ahora bien, a veces no hay una sola delegacion de negociacion sino varias,
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como suele ocurrir en la parte sindical de las negociaciones colectivas. La
empresa negocia simulténeamente con diferentes delegaciones que repre-
sentan respectivamente a los diferentes sindicatos con representacion en el
comité de tal empresa. En estos casos se complican las cosas mds atin, dado
que suele entablarse una fuerte y seria negociacion, primero dentro de cada
delegacion, y luego entre las diferentes delegaciones, antes de negociar con
el adversario. Y si la negociacion se hace, como a veces ocurre, a tres bandas
(sindicatos, patronal y gobierno), entonces las cosas se complican mads
todavia.

b) Los expertos, que fundamentalmente son los drbitros, los mediadores y
los asesores. Aunque analizar este tema no es el objetivo principal de este
libro, sin embargo, dada su importancia para la negociacion, lo retoma-
remos mds adelante. En todo caso, digamos que la utilizacién de estos
expertos es cada vez mayor, sobre todo en ciertos ambitos como las negocia-
ciones colectivas o las separaciones de pareja.

Llegados a este punto, veamos las fases esenciales de todo proceso
negociador:

1) Fase previa.

Antes de iniciar un proceso negociador necesitamos tomar las siguientes
precauciones: tener claro lo que buscamos, que no siempre lo sabemos, y
conocer bien lo que desea la otra parte, que no es facil. Debemos descubrir
qué es esencial y qué es deseable pero no esencial, y encontrar aquellos
aspectos de su oferta que son puramente accesorios, donde puede ceder
rapidamente.

Nuestro analisis necesita distinguir con claridad las siguientes cosas:
qué va a aceptar la otra parte, qué no va a aceptar, la fuerza de sus demandas
para cada tema, y el probable drea de acuerdo.

2) Fase de preparacion.

Ya vimos anteriormente como preparar una negociacion y la importancia
del aspecto ambiental asi como del psicolégico. De todas maneras, justa-
mente antes de comenzar la sesién de negociacion explicita hay una corta
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fase de relacion interpersonal o, en su caso, también intergrupal, absoluta-
mente importante para la marcha de las fases siguientes, pues en ella se
construye el ambiente y el clima en que se enmarcard toda la negociacion.
De hecho, "el periodo critico en que se forma el clima es corto, muy corto,
posiblemente cosa de segundos, y ciertamente no mds de unos minutos.
Dentro de este corto periodo en el que las partes se encuentran en el
terreno de la negociacion, se crea una atmosfera que perdurard, y que es
casi imposible de cambiar en etapas siguientes. El talante se ha convertido
ya en célido o frio, cooperador o suspicaz, colaborador o defensivo. El ritmo
se ha convertido en vivo o letargico. El patrén de actuacion (quién habla,
cudnto) ha sido fijado. Las tdcticas de las respectivas partes probablemente
se hayan hecho ya visibles, y pueden haber sido reconocidas por la otra
parte.

Claro que estos aspectos del clima no sélo estan influidos por lo que
ocurre en un primer momento, también lo estdn por lo que ocurre en los
preliminares, antes de que las partes se encuentren y, probablemente, por lo
que ocurra durante la negociacion. Pero las impresiones que se generan en
el primer contacto son mds importantes que las que se generan antes de que
esto ocurra, que pronto quedan borradas. Algin cambio en el clima se
produce también durante la reunion, pero el clima que se fijo de entrada es
de una importancia capital. La clave del clima de negociacion reside en lo
que ocurre en un primer momento. Por tanto, es importante para nosotros
echar un vistazo a aquello que ocurre en esos momentos iniciales y lo que
podemos hacer para crear un buen clima” (Scott, 1991, pags. 17-18).

Consideremos lo que ocurre cuando dos partes se sientan a negociar.
Primero, se encuentran y se saludan. Luego, se inicia la conversacién y, en
un minuto, ambas se encuentran sentadas en la mesa de negociacion
comenzando a hablar de negocios. Ya el negociador, aparte de lo que ve,
empieza a tener alguna impresion sobre la negociacién. Quizds se dice: "Va
a ser una de esas negociaciones aburridas”, o “iHay que tener cuidado con
esta gente!”, o incluso "Parece que va a ser una reunion productiva”.
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¢Por qué hacemos una u otra expectativa? Apliquese aqui todo lo concer-
niente a la formacion de impresiones, a la influencia de la categorizacion,
los estereotipos y los prejuicios, la atraccion interpersonal, la influencia
social, la comunicacion, sobre todo la no verbal, la disonancia cognoscitiva,
etc., es decir, casi toda la psicologia social (véase Ovejero, 1997, 1998). De
hecho, el cerebro ha recibido muchos mas estimulos de los que puede
asimilar, al menos conscientemente. Ha observado la manera en que la otra
parte ha entrado, sus elementos no verbales: contacto visual, gestos y
posturas. Estd influido por el ritmo, los movimientos, y la velocidad y tono
de voz utilizados en la conversacion, asi como por el tipo de asuntos tratados
en esta temprana discusion, etc. Todo ello, en unos pocos minutos, estd
ejerciendo una fuerte influencia en la situacion y, por ende, tal vez en todo
el proceso negociador que vendré después. "Los preliminares, la discusion y
las impresiones no verbales marcan el tono y el talante. Hay una poderosa
razén para efectuar estos preliminares de pie, antes de sentarse a la mesa.
Esto es, en parte, porque las formalidades sociales se efectian mucho mejor
mientras se estd de pie que una vez sentados. Por ejemplo, cuando se estd de
pie, es mds sencillo variar la postura o el dngulo, moverse mds cerca o mas
lejos, mientras que sentado las distancias no se pueden modificar facilmente
y, generalmente, la disposicion de los asientos estd pensada para un simple
contacto visual. Ademds, el proceso de sentarse se puede utilizar para
marcar el paso de la etapa de formacion del clima a la del inicio de las
conversaciones, para asi darle un énfasis al cardcter profesional de esta
ultima, siempre que el proceso iniciador del clima de la reunién se haya
completado durante la fase de pie.

La duracion de este periodo inicial —en el que se rompe el hielo, como a
veces se dice- requiere que le dediquemos unos comentarios. Hay una
tension entre la preocupacion de ambas partes por ponerse a trabajar tan
pronto como puedan, y la necesidad tdcita de tomarse el tiempo necesario
para ajustarse mutuamente. Como modelo, sugiero que se dedique un 5%
del tiempo total de la negociacién a romper el hielo. Por ejemplo, si vamos
a tener una reunion que durard una hora, piense en dedicar a este intento
unos tres minutos. Si va a durar varios dias, entonces salgan a cenar juntos
la noche anterior a la primera reunion de trabajo. El periodo de formacién
del clima es particularmente importante cuando hay equipos (no sélo



El contenido de la negociacion: Fases esenciales_ 111

individuos) que acuden al forum de negociacion. Cuando dos equipos de
cuatro personas se encuentran por primera vez, hay un primer momento de
presentaciones y apretones de mano. Es posible que haya un periodo
confuso donde haya poca comunicacion genuina entre las partes. Si éstas,
después del tiempo que tarden las presentaciones, se juntan en un solo
circulo de ocho personas, siempre habrd una atmésfera fria, con una o dos
personas que hardn ruidos nerviosos, y el resto azoradas y sin intervenir. Se
generan atmosferas mds positivas cuando la gente se acerca en grupos
pequenos. Los ocho se pueden facilmente dividir en grupos de dos o tres
personas entremezcladas. Dentro de estos grupos mds pequenios puede
producirse —de hecho es probable que ocurra- un inmediato murmullo. Este
murmullo amistoso es oido por los ocho como ruido de fondo, y es sentido
como un aliciente a la creacién de un proceso de comunicacién cdlido
desde el principio” (Scott, 1991, pag. 21).

No olvidemos que en esta fase van a ser importantes los movimientos
iniciales pues, por un lado, fijan el clima de toda la reunion, pero por otro
nos ofrecen informacion sobre el cardcter, las actitudes y las intenciones de
la otra parte, aunque tengamos en cuenta que, en este momento, las impre-
siones sobre la otra parte deben ser interpretadas con mucha cautela. Sin
embargo, pronto deberemos tomar decisiones que tendrdn importancia en
la forma respectiva de influir sobre los demds durante toda la reunion. Con
un poco de suerte habremos preparado bien el terreno, con cabeza, pero de
manera flexible y debemos de hacer uso de la informacién que se desprende
de este comportamiento inicial antes de sentarnos a negociar. Como senala
Bill Scott, podemos captar pistas tanto sobre su experiencia como sobre su
habilidad y sobre su estilo. Los primeros se manifiestan en los factores no
verbales (postura, expresion, etc.). Ademads, si se muestra dubitativo en los
saludos, ansioso por empezar a hablar de negocios, entonces estamos
tratando con alguien que no es un experto en la negociacion. Prestar
atencion al elemento humano es un rasgo del negociador experto. Su estilo
se manifiesta por la forma de las discusiones en el periodo inicial.
Concretamente, un negociador experto que busque llegar a un compromiso
entre las partes concentrard su atencion en temas neutrales, mientras que si
busca engrandecer su poder se comportara de manera distinta: comenzard
desde el principio a sondear nuestra situacion comercial, las debilidades de
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la misma, y dénde se centran nuestras prioridades, nuestros intereses y
nuestros gustos.

De todas maneras, si en esta fase observamos en la otra parte senales de
agresividad, entonces debemos mostrarnos cautelosos. "No podemos estar
seguros de como se va a desarrollar la reunién, pero se nos ha encendido la
luz dmbar. No es atin la luz roja, que nos indicaria que la otra parte va a
forzar la batalla; podria ser simplemente que estd nervioso, cansado, o falto
de experiencia. Podria también ser, por supuesto, que es agresivo, en ese
caso la luz dambar estda cambiando a roja, y seria demasiado fécil para
nosotros ponernos a la defensiva, enfundarnos la armadura, y lidiar la
batalla. Pero en este momento atin no estamos seguros de lo que tal compor-
tamiento significa. Todavia tenemos la intencion de crear un clima favorable
para llegar a un acuerdo, si podemos. Nuestro comportamiento debe ser
cordial, y colaborador, con el fin de darle una oportunidad para que se
adapte a nuestro talante, y para darnos tiempo a que juzguemos cémo va a
responder. Nuestra técnica ahora debe ser esquivar el impulso de lucha y
concentrarse en la cordialidad. Debemos seguir concentrandonos en temas
neutrales y, posiblemente, hacer algunas concesiones” (Scott, 1991, pdgs.
22-23).

Los objetivos, pues, de esta fase son:
a) Lograr una atmosfera cordial, basada en las prdcticas sociales.

b) Crear un clima que facilite la colaboracion y evite la hostilidad y la
postura defensiva que puede echar a perder la subsiguiente colaboracion.

c) Conseguir gran parte del clima de cordialidad y viveza que resulta
propicio para la colaboracion y los negocios. En resumidas cuentas, "con el
acuerdo final como punto de mira, las partes habran establecido con suerte
una atmosfera cordial, aunque activa, y un terreno fértil para que se dé un
tratamiento profesional a la negociacion” (Scott, 1991, pags. 24-25).

3) Primera fase: Cuestiones de procedimiento y enumeracion de los puntos en
litigio.

Antes de comenzar el auténtico proceso negociador surgen una serie de
problemas que hay que solucionar. Pueden parecer cuestiones secundarias,
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pero, sin embargo, son enormemente importantes: ¢de qué hablar? éen qué
orden? ¢équién presidird las sesiones? équién hablara primero? éen qué
lugar deberan desarrollarse las sesiones? écomo serd la forma de la mesa?
équé lugar ocupard cada uno en ella?. De todas estas cuestiones destaca-
remos ahora sélo estas dos, dado que las relativas al ambiente fisico ya las
hemos visto:

a) La presidencia: ésta es una cuestion que siempre lleva al menos una
hora (excepto en aquellos casos en los que por diferentes razones se da por
zanjada antes de comenzar la negociacion, de tal forma que las sesiones
seran presididas por ejemplo por la parte empresarial o por la
Administracion), transcurrida la cual casi nunca se llega a un acuerdo y hay
que decidirlo, tal vez improvisadamente, en dos minutos. Sin duda estamos
ante una cuestiéon de procedimiento, pero que es realmente crucial, dado
que es una figura necesaria e influyente que, a veces, debe ser desempenada
por una tercera persona ajena al conflicto (intermediario). Lo normal es que
sea uno de los negociadores, lo que dard lugar a conflictos, tensiones y la
consiguiente negociacion previa, pues cada parte desea la presidencia. Y lo
desean principalmente por dos razones: por el valor simbélico que tiene, lo
que le concede mds poder; pero también por ser una posicion estratégica-
mente privilegiada, dado que influye en el procedimiento, con lo que puede
dar ventaja a uno u otro de los bandos.

Su funcion es meramente formal, de procedimiento (dar la palabra, hacer
que se respete el orden del dia, interrumpir o aplazar la sesion, etc.). Pero
pese a ello, o tal vez por ello, tiene un gran valor estratégico, por lo que suele
ser habitual y aconsejable la alternancia en la presidencia.

b) El orden del dia: el orden del dia que se establezca tiene una gran
influencia en la fluidez del desarrollo de las negociaciones. Para ello
conviene tener presentes estas dos reglas de oro: la primera es empezar por
lo mas ficil, por lo menos espinoso, dejando lo mas dificil para el final
(aunque en ciertas ocasiones ello no es tan ventajoso); y la segunda consiste
en concretar y desmenuzar lo maximo posible las propuestas a debatir y
negociar, evitando las cuestiones generales, ideoldgicas y de principio, dado
que si se cede en estas cuestiones fundamentales, ello supondria una
auténtica hecatombe para quien cediese.
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Ahora bien, para tener una idea clara de como operar en esta fase, es
necesario que distingamos entre las diferentess dimensiones de la
negociacién, que son (Scott, 1991, pdg. 27):

e El contenido: es el abanico de temas por discutir. Para negociar un
contrato petrolifero, el contenido debe fijarse en temas como la
calidad del petréleo, la cantidad, el servicio, los descuentos, etc. En
una negociaciéon bancaria, el contenido serd el dinero, los tipos de
interés, el vencimiento, los avales, o el pago de las letras.

e Los procedimientos: nos referimos con ello a la planificacién, la
formulacion de una agenda, el control de las reuniones, la prepa-
racion del espacio fisico y las materias a negociar, los preliminares y
el ritmo de la negociacion.

® La interaccion personal: por ello entendemos la manera en que los
individuos participantes en la negociacion interactian unos con
otros, cémo se combinan o confluyen sus personalidades, c6mo
tratan de influir en los demds una vez sentados a la mesa de
negociacién y cudles con sus reacciones.

Pero si en la fase anterior nuestra primera preocupaciéon era la
interaccion personal, intentando conseguir el clima adecuado, ahora necesi-
tamos trabajar en los procedimientos a seguir y mds tarde nos ocuparemos del
tema de los contenidos, por lo que si hasta este momento permaneciamos de
pie, a partir de ahora, y para enfatizar el cambio de talante que pasa de ser
personal a ser profesional, nos sentamos, una vez que se ha roto el hielo.
Y enseguida aparece un momento, de unos diez o veinte segundos de
duracion, durante el cual los negociadores ocupan sus asientos y comienzan
a revisar sus papeles. En este intervalo, que aunque breve, es necesario antes
de ajustar la nueva dimension profesional, no debe producirse un silencio
sino que, con comentarios, debe mantenerse un ambiente distendido, pues,
como senala Scott, ello puede influir en el ritmo de todo el proceso
negociador

La principal habilidad en esta fase consiste en crear inmediatamente un
sentimiento de acuerdo, y alimentar con regularidad ese sentimiento.
Nuevamente, la practica es muy simple. Se trata de introducir la palabra
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"acuerdo” en un contexto en el que la otra parte casi de seguro aceptard. Por
ejemplo: "¢ Podemos acordar primero los procedimientos? Me gustaria que decidié-
ramos juntos lo que esperamos conseguir esta tarde, y como lo deberiamos hacer.
¢Esta usted de acuerdo?”.

Una vez iniciado el proceso, en esta fase suele aparecer siempre un
problema: ¢Quién lidera? La gente es muy sensible al poder, y a veces, a los
negociadores les preocupa el orden de actuacion en los momentos iniciales.
Los asuntos importantes en este momento son los siguientes (Scott, 1991,
pdg. 30): éQuién va a hablar primero? ¢Quién va a tomar el liderazgo en la
formacién de la agenda? ¢Como se va a distribuir el tiempo entre las dos
partes?... Aunque, como vimos, estos interrogantes a veces vienen respon-
didos por las costumbres o la normativa, y sin menoscabo de la utilidad de
modificarlas, sugerimos las siguientes directrices para manejar estos
asuntos:

e Compartir el dialogo. Trate de que el tiempo se distribuya con
equidad entre las dos partes, al menos hasta que se acuerde un proce-
dimiento en el que una de las partes tome la iniciativa.

® Sea breve en sus preguntas e intervenciones. Deje que los procedi-
mientos iniciales y la discusion tengan lugar en una serie de inter-
venciones cortas, no en una secuencia de largos discursos para cada
parte.

e Dé dnimos. Ofrezca a otros la posibilidad de hacer comentarios o
tomar la iniciativa. Siempre que sea posible, hdgalo formulando
preguntas encaminadas a conseguir su asentimiento, y enfatice
repetidamente el desarrollo de un acuerdo.

* No sea belicoso. Durante el procedimiento inicial, y siempre que sea
razonable, responda afirmativamente ante sus sugerencias. Asentir es
usualmente méds productivo que exponer un punto de vista contrario.

Si se siguen estas reglas, las preocupaciones sobre el orden de inter-
vencion desaparecen rdpidamente y se facilita la consecuciéon de los
siguientes resultados: un sentimiento inmediato de acuerdo y cooperacion,
que facilitard el proceso negociador; un marco de pensamiento comtn, un
plan que actia como marco de referencia para cuando discutamos las
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complejidades de la negociacién; una nueva oportunidad de comprobar que
la otra parte tiene interés en conseguir un acuerdo; y el desarrollo de un
clima cordial, colaborador, vivo y profesional que facilite la negociacion y
los acuerdos.

4) Segunda fase: El contenido y la exploracion de las posibilidades de
negociacion.

Es la fase mds larga y dificil, y la que exige mds habilidad en los negocia-
dores, lo que es logico dado que es, en esta fase, cuando se evalia la fuerza
del adversario: ¢hasta dénde se puede exigir? écudn duro y exigente hay que
ser? etc. Es, por consiguiente, la fase en la que debemos aplicar los conoci-
mientos de psicologia interpersonal que vimos al principio. Esta fase se
caracteriza por los siguientes rasgos: sinuosidad; contradicciones de los
discursos (rigidez/flexibilidad, etc.); aparente falta de légica, pues nadie
quiere darse a conocer ni tampoco dar sintomas de debilidad. En conse-
cuencia, hay siempre un tira y afloja, de tal forma que la caracteristica
definitoria de esta fase es el regateo, la existencia de avances y retrocesos, la
inestabilidad y provisionalidad, etc. Mds en concreto, en esta fase, tras un
primer momento exploratorio, en el que las partes exponen sus respectivas
propuestas y toman conciencia del tipo de acuerdo al que pueden llegar,
cada parte debe dar la oportunidad a los demds para que le soliciten aclara-
ciones. Seguidamente, se trata de obtener una visién de conjunto de la otra
postura, y pedir a su vez aclaraciones. Cada declaracion inicial debe incluir
nuestra opinién sobre la cuestion, nuestros intereses y nuestra contribucién
al acuerdo. Pero el momento mas importante de esta fase, y de todo el
proceso de la negociacion, el propiamente negociador, es aquél en el que
cada negociador trabaja en su propio beneficio, aunque, si realmente se
quiere llegar a buen puerto, entonces la discusion de las propuestas debe
ser un proceso cooperativo, no una lucha, como veremos mejor mads
adelante.

La secuencia debe ser una sucesion de avances en un frente amplio,
primero encaminada a conseguir un acuerdo de principio, luego uno mds
amplio, y por ultimo, un acuerdo detallado. Durante el didlogo hay que
exponer las respectivas posiciones y clarificarlas, no concebir cada postura
como un punto de ataque. Las partes avanzan juntas, reconociendo lo que
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tienen en comtin, lo que ya han conseguido, enfrentdndose a los problemas,
no enfrendandose entre si. Mds tarde, en el capitulo 13, veremos otro
enfoque, segun el tipo de tdcticas y de estrategias que conviene utilizar en
cada momento de ella. De hecho, la utilizacion de las estrategias y tdcticas
mds apropiadas para cada propdsito que persigamos es uno de los
elementos centrales de esta fase.

5) Tercera fase: El desenlace.

Esta fase suele ser breve, comparada con las dos anteriores que pueden
durar incluso meses y hasta afnos, como fue el caso de las negociaciones del
Vietnam o las que tuvieron lugar para el desarme nuclear. Esta tercera fase,
en cambio, se produce cuando las partes enfrentadas se dan cuenta de que
la frase "ésta es nuestra tiltima propuesta” ya no es un simple ardid, sino que
realmente es un ultimatum. Se trata, por tanto, de una cuestién de percepcion
social. En esta ultima fase, los negociadores se dan cuenta de que han
llegado a un punto sin retorno y que deben llegar a un acuerdo.

Se da con frecuencia una sola sesién, muy larga, que suele durar incluso
hasta altas horas de la madrugada, y luego terminar en muy poco tiempo,
casi de repente.

Ahora bien, "la manera en que cada una de estas fases se desarrolla varia
de una negociacion a otra. A veces no siguen un orden claro; las partes
avanzan y retroceden de una a otra. Incluso puede seguirse un orden en un
aspecto de la negociacion, para luego comenzar de nuevo otro orden
distinto” (Scott, 1991, pdg. 36).







9. El modelo de las ocho fases
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Una vez vistas las fases esenciales que suele tener todo proceso de
negociacion, veamos ahora un modelo mds concreto, el de las ocho fases de
Kennedy, Benson y McMillan (1986), modelo que, dado su gran interés,
reproduciremos detalladamente, aunque, para entenderlo mejor, es aconse-
jable la lectura del libro citado.

Este modelo tiene su origen, en buena parte, en el estudio y anélisis de
la negociacion entre empresas y representantes sindicales pertenecientes al
sector industrial. Sin embargo, también puede ser aplicado, obviamente con
las necesarias modificaciones, a otros ambitos como el comercial o el inter-
personal. Lo que hacen estos autores es descomponer el desarrollo de la
negociacion en las ocho etapas por las que, a su juicio, atraviesa todo
proceso negociador, aunque no necesariamente en un orden rigido, ni
prestando la misma dedicacién y atencién a cada una.

Las ocho fases son las siguientes (las fases con asterisco son las conside-
radas por los autores como auténticamente cruciales):

12) La preparacion*.

Una buena preparacion es la via mds segura para llegar a una
negociacion exitosa. Lo que hagamos o dejemos de hacer antes de llegar a
la mesa de negociacion se reflejard en lo que hagamos cuando lleguemos a
ella. Es mds, un negociador mal preparado tendrd que limitarse a reaccionar
ante los acontecimientos, pero nunca podra dirigirlos, con lo que, antes o
después, se demostrara que no sabe de lo que esta hablando. Su opositor se
dard cuenta de ello, ganard confianza en si mismo y elevara el nivel de sus
exigencias. Por tanto, la fase de preparacion es la adecuada para definir lo
que hay que conseguir y como conseguirlo. En esta primera fase podemos
distinguir estos cuatro aspectos:

a) Los objetivos. Establecer los objetivos, asi como explicitar el orden de
prioridad de éstos, tanto de los nuestros como de los del contrario, es el
aspecto central de la fase de preparacion. Para ello debemos recabar infor-
macion sobre la otra parte, sus verdaderos intereses, etc
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b) La informacion. En esta fase no s6lo debemos buscar informacién sobre
la otra parte y contrastar la que ya tenemos, sino que también tenemos que
sopesar la informacion que estamos dispuestos a dar y el momento y la
forma de hacerlo. "La experiencia demuestra que los negociadores tienden
mads a ocultar informaciéon que a comunicarla. Este ocultamiento puede
originar largas horas de discusiones sin sentido. Rara vez tenemos una infor-
macion plena, y esto es lo que hace imprevisibles -y divertidas- las negocia-
ciones. Se deduce que cuanta mdas informacioén se pueda recoger sobre la
otra parte (situacién actual, historial de sus interrelaciones, estilo de
negociar, personalidad, motivaciones, nivel cultural, etc.), tanto mejor serd
el acuerdo al que se llegue. Aun asi, no deben perderse de vista los dilemas
del negociador -de donde arrancar, cuindo y hasta dénde modificar la
postura inicial, cudndo pararse y asegurar posiciones- si bien la informacion
le ayuda a decidir lo que debe hacerse y cudando debe hacerse” (Kennedy y
cols., 1986, pdgs. 45-46).

c) La estrategia. ¢Qué plan de accién vamos a seguir para alcanzar las
metas previstas? La planificacion de la estrategia constituye una parte
importante de la preparaciéon. Aqui debemos tener en cuenta al menos estas
dos cosas: evitar siempre hacer unos planes estratégicos excesivamente
elaborados, y no plantear la estrategia de una forma demasiado rigida, sino
ser capaces de reaccionar ante los hechos surgidos en el curso de la
negociacion.

d) Las tareas. Cuando las negociaciones son grupales, hay que dejar claras
las funciones de cada miembro del grupo negociador. De hecho, la
experiencia demuestra que resulta muy dificil hablar, escuchar, pensar,
escribir, observar y planear simulténeamente. Por ello se hace necesario
repartir las tareas entre los miembros del equipo negociador, tareas que son
estas tres: direccidn, sintesis y observacion. Cuando sé6lo hay dos personas
en el equipo es necesario que el sintetizador se encargue también de la
tarea de observacion. Naturalmente, cuando se actua sélo, hay que asumir
las tres tareas. Como senala Kennedy, la labor del director es llevar las
riendas de la negociacion, pues soporta el grueso de la conversacion, hace
las propuestas, trata las concesiones y solicita las suspensiones. Por tanto, su
tarea es muy absorbente y hay ocasiones en las que éste se desvia del asunto
o le apartan de él, pierde el hilo de la conversacion, se siente cansado,
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pierde la perspectiva de los objetivos, se encuentra metido en un atolladero
en el medio de una discusion, o se ve acosado con preguntas que no puede
o0 no quiere contestar inmediatamente. Aqui es donde entra en juego el
sintetizador, cuyas tareas son: formular preguntas, aclarar lo que se le pida,
resumir las generalidades y ganar tiempo a favor del dirigente, manteniendo
encarrilada la negociacion. Un buen sintetizador tiene que ser capaz de
advertir cuédndo el director se encuentra en dificultades, para intervenir €l.
También puede llamar la atencién sobre detalles que pudieran haberse
pasado por alto, limitdndose a hacer preguntas sobre ellos, pues este tema
es la propia del observador. Sin duda alguna, es ésta la tarea mads dificil de
realizar bien y exige del observador el escudrinar, escuchar y registrar,
captar las sutilezas y matices, "leyendo” en el ambiente de la negociacion,
prestando un especial cuidado a la comunicacién no verbal, etc.

2?) La discusion.

Como sabemos, y es evidente, las personas negocian porque tienen, o
creen tener, un conflicto de derechos o de intereses. Cuando las partes se
relinen por primera vez para negociar los temas en litigio, es cuando mas
conscientes son de la existencia del conflicto y cuando mds desconfianza
mutua existe. De ahi que suela haber mds tensién, hasta el punto de que a
veces se rompen las negociaciones ya en esta fase. Pero ello puede evitarse
con una discusiéon o conversacion positiva entre las partes. "Y éste es el
punto que queremos subrayar acerca de esta fase del proceso de
negociacion. El desarrollo de la fase de discusion ha de afectar a la marcha
y al resultado de las negociaciones. La discusién, por otro lado, no queda
limitada a los primeros contactos entre los negociadores, ya que la fase de
discusion puede volver a aparecer una y otra vez durante le negociacion.
Estudiar la discusion, hacer que ésta opere en la direcciéon de nuestros
objetivos y no contra ellos, contribuird a mejorar nuestras capacidades
como negociadores. La etapa de discusién no es un obstdculo, sino una
oportunidad. Puede proporcionarnos acceso a todo tipo de informacién
sobre los objetivos, compromisos e intenciones de nuestro opositor a través
de una fuente inapreciable: é]l mismo. La discusién nos permite explorar los
temas que nos separan de nuestro opositor, sus actitudes, intereses e inhibi-
ciones. Y nos ofrece una buena oportunidad de contrastar las hipétesis que
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sobre €l hicimos durante la preparacion. Si conocemos una serie de cosas
sobre su postura que €l no sabe que conocemos, podemos poner también a
prueba su franqueza o, en ultimo extremo, su integridad” (Kennedy y cols.,
1986, pdg. 54). Para que esta fase sea fértil, la discusion debe ser positiva y
para ello hay que escuchar mds y hablar con propiedad. Cuando hablamos
tenemos que procurar utilizar eficazmente el tiempo del que disponemos, y
una forma de conseguirlo es hacer preguntas positivas que animan a
nuestro opositor a explicar y razonar su postura. De todas maneras, como
subraya Kennedy, es perfectamente legitimo que expliquemos nuestras
razones para oponernos total o parcialmente a lo que nuestro interlocutor
presenta en la negociacion, pues si no lo hiciéramos estariamos debilitando
nuestra propia posicion negociadora. Es mas, al cuestionar la posicién de
nuestro opositor en la forma en que la presenta, no estamos socavando las
bases de la negociacion, sino preparando el camino para el avance, estamos
creando una plataforma desde la que dar los pasos siguientes.

3?) Las senales.

Para facilitar un acuerdo, las partes deben hacer movimientos de aproxi-
macion mutua. Pero ello le plantea un serio problema al negociador: cémo
estar seguros de que un movimiento de una parte ird acomparnado por otro
movimiento de la parte contraria. En todo caso, conviene siempre premiar
los movimientos hacia el acuerdo de la otra parte y penalizar los
movimientos hacia el desacuerdo. Por tanto, "la forma de manejarse bien en
la cuestion de las concesiones consiste en desarrollar la habilidad de hacer
senales. Esta habilidad nos permitird contrastar una posiciéon aparente-
mente inamovible y distinguir si ésta se debe a la interpretacion que la otra
parte hace del equilibrio relativo de fuerzas o a su falta de confianza en si
misma. La sefial es un medio que utilizan los negociadores para indicar su
disposicion a negociar sobre algo. Es también algo mas: revela una dispo-
sicion que ha de ser correspondida por la otra parte. Las ventajas de este
comportamiento son claras. Puede servir para cortar una discusién circular
e indtil. Unos signos reciprocos son un ‘salvoconducto’ para el negociador,
que puede avanzar nuevas propuestas sin temor a que este movimiento
conciliador sea considerado como una rendicién. Cada uno puede, a partir
de este momento, hacer sus propuestas sin retroceder ni comenzar a desli-



El modelo de las ocho fases_ 125

zarse hacia la posicion atrincherada del otro” (Kennedy y cols., 1986, pégs.
66-67). De ahi la necesidad de que los negociadores sepan escuchar:
cuando hablan mds que escuchan, no suelen captar las senales de la otra
parte. Ahora bien, no olvidemos que el envio de seniales no implica forzosa-
mente un acuerdo, ni elimina el conflicto, sino que sélo posibilita la
negociacion, creando asi la posibilidad de un acuerdo. De hecho, las senales
son la mejor forma de salir del impds de la discusion, facilitando el acuerdo,
que vendra después.

4%) Las propuestas *.

Antes o después, los negociadores tienen que discutir sus propuestas,
pues son las propuestas las que se negocian y no las discusiones, aunque
antes habrd que negociar ciertas cuestiones previas fundamentales como la
forma de la mesa, la presidencia o el orden del dia, asuntos todos ellos que
ya vimos. Por otra parte, en esta fase el lenguaje de la propuesta debe ser
exploratorio y no comprometedor. Las propuestas deberdn ser mds especi-
ficas en la fase de intercambio, pero en la discusion se necesitan unos
avances cautelosos, no unas ofertas arriesgadas e inequivocas. Mds en
concreto, las propuestas iniciales deben ser meramente exploratorias, si de
verdad queremos que puedan ser aceptadas. No debe forzarse el ritmo, sino
que debemos ir despacio y con cautela y paciencia. No conviene ni empezar
cerca de nuestro limite superior, pues apenas nos dejaria terreno para
movernos, ni empezar muy alejados de tal limite, pues ello nos obligaria a
movernos mucho, dando asi la apariencia de que cedemos demasiado. Lo
aconsejable es empezar de forma realista, y moverse moderadamente. Ahora
bien, anaden Kennedy y colegas, una manera de mejorar la presentacion de
una propuesta es separar ésta de las explicaciones y justificaciones de la
misma, exponiendo el contenido de la propuesta y explicando o justificando
después ese contenido, pero no mezclando nunca ambas cosas; la expli-
cacion o justificacion puede parecer una disculpa. Y si lo parece y la otra
parte piensa que dudamos de ella, tratard de obligarnos a hacer conce-
siones. De otro lado, "la recepcion de una propuesta es la otra cara de su
presentacion. Sugerimos dos reglas importantes. En primer lugar, no
interrumpir la exposicion de las propuestas. En segundo lugar, no pasar a un
rechazo inmediato. Rara vez merece la pena. Aunque sea absolutamente
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inaceptable, es mejor tratar la propuesta y a su autor con cierto respeto.
Escuchemos la propuesta. Hagamos preguntas para aclarar los puntos que
no veamos claros (puede proporcionarnos senales) y, después, pidamos
tiempo para estudiarla o, si estamos preparados, demos una respuesta
inmediatamente... Un ‘no’ rotundo sin méds explicacién no sirve para nada,
lo tinico que hace es llevarnos de vuelta a la discusion e incluso a la ruptura.

Ante este caso debemos pedir alternativas y tratar de conseguirlas con
paciencia de la otra parte. El no no es una base para la negociacion. No
debemos animar a la gente a decir que no premiandole después con el
ofrecimiento de nuevas alternativas cada vez que lo hace. En caso contrario,
seremos nosotros quienes hagamos todos los movimientos y todas las conce-
siones; al otro le bastara esperar hasta estar seguro de haber agotado todas
nuestras posibilidades, para entonces decir si o no” (Kennedy y cols., 1986,
pdgs. 85-88). Por iltimo, en esta fase conviene hacer uso de los descansos,
cuya principal finalidad es revisar y valorar el avance de la negociacién en
relacion con los objetivos propios y los objetivos estimados de la otra parte,
lo que nos da la oportunidad de reajustar nuestra estrategia si fuera
necesario.

Finalizadas estas cuatro primeras fases, las dos siguientes constituyen las
mds intensas del proceso de negociacion: el montaje del paquete y el inter-
cambio. Estas fases son las que exigen mayor atencion y prdctica, pues es en
ellas donde se gana el dinero, los premios y las satisfacciones. Todo el
proceso anterior ha ido dirigido precisamente a estas dos etapas.

5%) El "paquete”.

El montaje del paquete sera el que lleve al campo del intercambio, es el
puente entre los movimientos de apertura y la puesta en comun final de los
negociadores. Mds en concreto, "el montaje del paquete al que aqui nos
referimos es una actividad estudiada en respuesta a los movimientos de
apertura realizados en el curso de la negociacion. Tiene un propdsito
definido: facilitar el avance de las partes hacia una posible posicion de
acuerdo. Difiere por ello de una lista de peticiones u ofertas iniciales
porque la finalidad de este tipo de paquetes es presentar los objetivos del
que los propone y no unos objetivos revisados en funcién de las reacciones
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de su opositor. Lo interesante del montaje del paquete es que, en su
conjunto, un paquete no suele ofrecer nuevas concesiones, sino que
presenta las variables de la otra parte; es mds, un paquete puede eliminar
concesiones otorgadas previamente y sustituirlas por puntos menos
gravosos si se ve que asi el resultado global va a resultar mds atractivo para
la otra parte” (Kennedy y cols., 1986, pdgs. 91-92). En todo caso, los
negociadores deben montar el paquete de sus propuestas con una mente
receptiva y comprensiva de las inhibiciones que impiden a la otra parte
aceptar un acuerdo. Por tanto, las reglas son (Kennedy y cols., 1986, pag.
92):

1) Dirigir el paquete a los intereses e inhibiciones de la otra parte.
2) Pensar creativamente en todas las posibles variables.

3) Valorar nuestras concesiones desde el punto de vista de nuestro
opositor, pues lo que tiene consecuencias pequenas para nosotros puede
tener un valor inmenso para la otra parte.

De ahi que debamos valorar nuestras concesiones desde la posicion de
la otra parte y no s6lo desde la nuestra. Por consiguiente, antes de hacer una
concesion, hagamonos estas tres preguntas: ¢Qué valor tiene la concesion
para la otra parte? ¢Cudnto nos cuesta? y ¢Qué queremos a cambio? "Por
muy bajo que sea para nosotros el valor de la concesion, si ésta tiene cierto
valor para nuestro oponente, hagamos que nos sirva para alcanzar nuestro
objetivo en la negociacion. Esto es aiun mds esencial cuando nuestro
opositor nos pide algo que, sin saberlo €l, teniamos intencion de ofrecer
en todo caso. Acceder rapidamente e incluso sin conexién alguna con la
marcha de la negociacion es, sencillamente, un despilfarro. Pero el
negociador que estd montando un paquete retendrd estas conexiones y las
introducird en el paquete presentindolas como muy importantes, nunca
como algo sin coste alguno” (Kennedy y cols., 1986, pdg. 96). Ahora bien,
dado que el paquete conduce a la negociacion hacia el terreno del inter-
cambio, debemos incluir en él puntos que puedan ser modificados o inter-
cambiados con la otra parte. Esta es la razén por la que no debemos eliminar
totalmente de nuestras propuestas iniciales todo aquello que resulte inacep-
table a nuestro opositor. Dejémosle que sea él quien las elimine mediante
concesiones por nuestra parte. De hecho, cuanto mdas material de inter-




128 TECNICAS DE NEGOCIACION: Cémo negociar eficaz y exitosamente

cambio tengamos, mejor para nosotros y mayores las probabilidades de
llegar a un acuerdo.

6?) El intercambio*.

Aqui se trata de obtener algo a cambio de renunciar a otra cosa
(apliquemos aqui las teorias del intercambio tal como han sido desarro-
lladas en la psicologia social: véase Ovejero, 1998, Cap. 3). Es la parte mds
intensa del proceso de negociacion y ambas partes han de estar muy atentas
a lo que hacen. Aqui, la regla mds importante es que toda propuesta y toda
concesion sean condicionadas. No debe darse nada gratis, sino que cada
concesion que hagamos debe ir seguida de una concesién de la otra parte.
Con ello conseguimos dos cosas: en primer lugar, que nuestro opositor
reciba una clara senal del precio que ponemos a la concesion, y en segundo
lugar, le estaremos educando para el intercambio: tiene que responder a
todas nuestras concesiones con otras concesiones. Por el contrario, si no le
acostumbramos bien, supondrd l6gicamente que nuestras concesiones son
algo que le corresponde por derecho o por fuerza, o que refleja nuestra
debilidad. Y, la mejor manera de hacer esto, es empezar por las condiciones.
Por ejemplo, “si vosotros aceptdis X, nosotros aceptamos Y”, "siempre que vosotros
aceptéis X, nosotros aceptaremos Y”. Obsérvese también la forma de presentar
la propuesta de intercambio: tanto la condicion como la oferta son
concretas. "Si vosotros aceptdis/hacéis, entonces, y sélo entonces, nosotros
aceptamos/hacemos algo”.

7%) El cierre.

Si, como ya hemos dicho, la negociaciéon es siempre el terreno de lo
inestable, lo inseguro y lo movedizo, més atin lo es en esta fase en la que el
negociador se enfrenta a dos tipos de tensién. La primera es la incerti-
dumbre intrinseca a toda negociacion: no saber realmente si hemos conse-
guido sacar a nuestro opositor todas las concesiones posibles, por lo que
solemos retrasar la decision de aceptar lo que se nos ofrece en un momento
por si podemos conseguir mds. La segunda tensién es la que nos empuja a
llegar a un acuerdo antes de que nuestro oponente nos saque mds a
nosotros. Cuanto mds dura la negociacion, mds tiempo tenemos para sacar
todas las concesiones posibles a nuestro opositor, pero también tiene mds
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tiempo €l para hacer lo mismo con nosotros. Por consiguiente, no es raro
encontrar negociadores incapaces de poner el punto final. "Incapaces de
cerrar el trato, siguen negociando, a veces haciendo concesiones aparente-
mente pequenas pero que sumadas resultan tener un coste impresionante
(aparte de que crean precedentes). Estas concesiones, ademds, eran
evitables, lo que hace que la penalizacion sea doble. Y para evitarlas hay que
utilizar las técnicas de cierre. Si cerramos con éxito una negociacién,
debemos llegar a la octava y ultima fase, el acuerdo. No hay otra salida. Un
cierre sin éxito nos devuelve por lo general a la fase de discusion y a otro
ciclo de intercambio. El cierre aumentard nuestra confianza y nos llevara al
acuerdo con mayor rapidez y menor coste que si esperamos a que nuestro
opositor llegue a la conclusion de que ya nos ha sacado bastante” (Kennedy
y cols., 1986, pdg. 111). Y no olvidemos que siempre es més facil saber como
cerrar que cudndo cerrar. "Si intentamos cerrar excesivamente pronto,
nuestro opositor interpretara este movimiento, en el mejor de los casos,
como una nueva concesion en la fase de intercambio y, en el peor, como un
acto provocador y hostil. Puede que no haya acabado aun su fase de inter-
cambio y que nosotros tratemos repentinamente de cerrar. Si cree que, en
ese momento, el intercambio de concesiones es asimétrico (ha dado més de
lo que ha recibido y esta esperando a tratar otros temas para conseguir
algunas concesiones que equilibren el intercambio), se opondrd segura-
mente a abandonar el intercambio y a entrar en la fase de cierre. Un intento
de cierre prematuro puede suponer arriesgar la misma posibilidad de cerrar.
La finalidad del cierre es llegar a un acuerdo. Nunca insistiremos bastante
en esta idea, ya que condiciona nuestra manera de cerrar. De hecho,
estamos diciendo a nuestro opositor: ‘Ahora tiene usted que aceptar las
cosas tal como estdn’ De ahi que tengamos que presentar esta alternativa de
forma que quede clara nuestra determinacion de no hacer mds concesiones
y que lo que interesa a la otra parte es llegar a un acuerdo en este momento”
(Kennedy y cols., 1986, pdgs. 112-114).

Las dos técnicas de cierre méds usuales y de mayor éxito son las siguientes
(Kennedy y cols., 1986, pags. 115-118):

a) El cierre con concesion: ésta es la forma de cierre mds frecuente en las
negociaciones. Equivale a acabar la fase de intercambio ofreciendo una
concesion para conseguir un acuerdo. Las fases de elaboracion del paquete
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y de intercambio suelen revelar las dreas mds adecuadas para utilizar un
cierre con concesion. Estas son las cuatro posibilidades que aqui existen: 1)
La concesion de un elemento importante de las peticiones de nuestro
opositor; 2) Ceder en uno de los grandes obstdculos de la negociacion; 3)
Ceder en un punto de menor importancia; y 4) Presentar una nueva
concesion, no exigida anteriormente pero atractiva para nuestro opositor.
Pero somos nosotros quienes tenemos que decidir sobre la magnitud de
nuestras concesiones finales. Una concesiéon grande puede no cerrar el
intercambio si nuestro opositor supone que apretdndonos, obtendrd atin mas.
Si la concesion es pequena, puede ser insuficiente para animar al acuerdo.
Sin embargo, es mejor hacer el cierre con una concesiéon pequena que con
una concesion sobre un punto importante, especialmente si ésta afecta a un
principio también importante. De hecho, si abrimos la puerta en estos
puntos en el momento del cierre del intercambio, podemos encontrarnos
con el resultado opuesto al que buscamos: la negociacion, en lugar de
cerrarse, contintua, ya que nuestra concesién puede animar a la otra parte a
intentar conseguir mads.

b) El cierre con resumen: Otro tipo de cierre, probablemente el mads
frecuente después del cierre con concesion, es el cierre con resumen. Se
trata de terminar la fase de intercambio haciendo un resumen de todos los
acuerdos alcanzados hasta el momento, destacando las concesiones que la
otra parte ha conseguido de nosotros y subrayando lo ventajoso de llegar a
un acuerdo sobre los puntos pendientes. Consiste, pues, en hacer una lista
de las concesiones de cada parte y de las ventajas de un acuerdo. Por
ejemplo: "Hemos recorrido un largo camino y seria una pena que, después
de todos los sacrificios que hemos hecho unos y otros, fracasemos ahora,
cuando podemos llegar con honor a un acuerdo sobre los temas
pendientes”. Este tipo de declaracion a veces precede y otras veces sigue el
resumen del posible acuerdo. "Si la otra parte acepta nuestro resumen
responderd que si. Puede que responda si, pero y dé la vuelta a algunos de
los puntos que considera pendientes. En este caso tenemos dos opciones
como minimo. Podemos pasar a un cierre con concesion: ¢ Quiere usted decir
que si cedemos en este punto aceptard el acuerdo? o a una declaracion formal de
que ésta es nuestra oferta ultima: Seriores, hemos resumido los acuerdos alcan-
zados. Deben convencerse de que ya hemos cedido todo lo que podiamos ceder en
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estos puntos. Nuestro cesto estd vacio y prolongar la negociacion en la creencia
de que hay mds es una pérdida de tiempo para ambas partes. Esta es nuestra ultima
posicion y ahora les pedimos que acepten lo que les ofrecemos -sin olvidar las impor-
tantes concesiones que han obtenido ya de nosotros- y firmen el acuerdo. Si la otra
parte admite que éste es el fin del camino y quiere un acuerdo, aceptard la
propuesta. Si no la acepta, es a nosotros a quienes corresponde demostrar
que nos atenemos a nuestra palabra” (Kennedy y cols., 1986, pdg. 118).

8?) El acuerdo.

Pero el propésito de la fase de cierre es conseguir un acuerdo sobre lo
que se ofrece, un acuerdo satisfactorio para las dos partes. El acuerdo es la
dltima fase de la negociacion, a la que han ido dirigidas todas las demas.
Negociamos para llegar a un acuerdo. "El acuerdo es, sin embargo, un
momento muy peligroso. El alivio que supone llegar a un acuerdo, cuando
desaparecen las tensiones de las fases anteriores, provoca un alto nivel de
euforia. Y esta euforia puede ser un somnifero y hacer bajar la guardia a los
negociadores. Cuando estamos muy interesados en llegar a un acuerdo y
aliviados por haberlo conseguido, podemos descuidar los detalles menores
de lo acordado. Este descuido puede ser causa de interminables problemas
posteriores, cuando llega la ejecucion del acuerdo y cada una de las partes
tiene su propia versién del acuerdo alcanzado quizds hace bastante tiempo.
Entonces es cuando surgen las acusaciones de ‘trampa’, ‘engano, ‘trucos)
‘juego sucio, etc. Este tipo de sentimientos provoca una tensién emocional
que tarda mucho en desaparecer. Y lo peor es que es muy probable que
ambas partes estén sinceramente equivocadas respecto al contenido real del
acuerdo. Es fdcil creer que se habia acordado algo cuando en realidad no es
asi.

La mejor forma de evitar estas molestias es cerciorarse antes de separarse
de que ambas partes tienen perfectamente claros los puntos sobre los que
estdn de acuerdo. Para ello conviene resumir lo acordado y conseguir que la otra
parte acepte que el resumen coincide con lo acordado. Si la otra parte no estd de
acuerdo con un punto de nuestro resumen, o nosotros con uno del suyo, hay
que buscar un acuerdo sobre este punto. Si lo hacemos bien, no nos
veremos envueltos posteriormente en un conflicto de interpretacion. No
cabe escudarse en que uno estd ‘agotado’ o ‘harto’ para no concretar y
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amarrar el acuerdo. El trabajo del negociador no acaba hasta que termina la
fase de acuerdo. Cualquier otra actitud es un descuido cuyas consecuencias
pagaremos mds tarde” (Kennedy y cols., 1986, pags. 119-121).



10. Estilos de negociacion: Negociacion
cooperativa vs. competitiva
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Aligual que los lideres de grupos en general o que los gestores de organi-
zaciones, también los lideres de grupos de negociacion pueden dividirse en
dos grandes categorias: aquéllos que estdn orientados hacia los logros y
aquéllos que estan orientados hacia las personas. Quienes estdn orientados
hacia el logro se preocupan tan sélo de conseguir el objetivo econémico. No
se preocupan del efecto que sus acuerdos puedan tener sobre los que estan
en contacto con ellos. Persiguen sin descanso sus objetivos econémicos y
llegan a rozar los limites de la inmoralidad, cuando no a propasarlos; como
negociadores son muy duros, muy luchadores, estan muy alerta ante los
juegos tdcticos y ansiosos por lograr el maximo tras la utilizacion de los
mismos. Por su parte, los gestores orientados hacia las personas estdin muy
preocupados por el bienestar de quienes trabajan con ellos. Esta preocu-
pacion por la gente domina tanto su actividad, que pueden llegar casi a
olvidar los objetivos econémicos. Este tipo de negociadores orientados
hacia los demds son una rémora cuando el equipo estd orientado hacia el
logro.

Pero debe tenerse muy presente que existen puntos intermedios entre el
estar totalmente orientado hacia el logro y el estar totalmente orientado
hacia los individuos. Scott (1991) distingue tres tipos:

1) Los poco interesados tanto en la gente como en el logro. Estas
personas raramente alcanzan el rango de negociadores.

2) Los medianamente interesados en la consecucion del logro y en el
bienestar de los individuos. Este grupo se caracteriza por una busqueda
constante de un compromiso. Dado que el vendedor pide 100.000 ddlares
y el comprador ofrece 80.000, siempre hay lugar para el compromiso entre
las partes (en torno a 90.000).

3) Los que tienen alto interés tanto en el logro de los objetivos como
en el bienestar de la gente. Este estilo se caracteriza por aquellos compor-
tamientos que son elogiados por los psicélogos: gran apertura y confianza
en las formas de relacion, gran prevision, "hacer oir soluciones creativas”,
"buscar ideas, opiniones y actitudes distintas a las de uno mismo”, etc.
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Relacionado con ello, podemos distinguir tres posibles estilos de
negociacion que se pueden encontrar en la practica (Scott, 1991, pag. 158):
el luchador (muy orientado al logro); el colaborador (pone todo al descu-
bierto, confronta opiniones y logra acuerdos); y el compromisario (siempre
busca un compromiso al hacer tratos).

En la negociacion de un conflicto de intereses, ées posible realmente
cooperar con la otra parte?. Ante todo tenemos que decir que, en contra de
lo que a menudo se cree, el enfoque cooperativo no niega la existencia del
conflicto, sino que lo que hace es intentar administrarlo constructivamente
a través de la cooperacion, es decir, de la negociacion cooperativa. Ahora bien,
podré argumentar el lector, el objetivo de toda negociacion no es hacer
amigos sino ganar cuanto mds se pueda. Y en parte tiene razon, pero el caso
es que la otra parte piensa lo mismo. Y estd demostrado que unas buenas
relaciones entre las partes no es un inconveniente para ganar mds en una
situacion de negociacidn, sino, con frecuencia, es justamente lo contrario:
su condicién inexcusable.

En consecuencia, debemos negociar con unas minuciosamente medidas
dosis de cooperacién y competicion, pero mas de la primera que de la
segunda. En efecto, la negociacion tal vez sea el proceso psicosociolégico
mds complejo en las relaciones humanas, dada la rara mezcla de coope-
raciéon y competiciéon que se necesita. Por ello, todos los conocimientos que
se posean de psicologia social serdn de gran utilidad. "Suponemos que cada
negociador procura servir a sus intereses, ya los conciba en un sentido
restringido, o incluya preocupaciones tales como mejorar la relacién, actuar
segtin concepciones de equidad y fomentar el bienestar de otros. Los
negociadores tienen que aprender, en parte los unos de los otros, lo que es
conjuntamente posible y deseable. Hacerlo asi exige un cierto grado de
cooperacion. Pero, al mismo tiempo, buscan satisfacer sus intereses indivi-
duales. Esto explica un cierto grado de competencia. Que la negociacién
incluye cooperacion y competencia, intereses comunes y en conflicto no es
nada nuevo. Un andlisis mds profundo muestra que los elementos competi-
tivos y cooperativos estdn inextricablemente entrelazados. En la préctica, no
pueden separarse. Esta vinculacion es fundamentalmente importante para
el andlisis, la estructura y la conduccién de la negociacion. Hay una tension
central inevitable entre los movimientos cooperativos para crear conjunta-
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mente valor y los movimientos competitivos para obtener una ventaja
individual. Esta tension afecta virtualmente a todas las elecciones tacticas y
estratégicas” (Lax y Sebenius, 1991, pags. 39-40).

En todo caso, hay que fomentar negociaciones en las que todos ganen y
nadie pierda. Un ejemplo enormemente simple lo aclara: dos hermanos
tienen cada uno tres frutas. Gonzalo, que odia los pldtanos y adora las peras,
tiene un platano y dos naranjas; Andrea, que odia las peras y adora los
platanos, tiene una pera y dos manzanas. El primer movimiento es fécil:
cambian un platano por una pera y los dos se sienten maés felices. Pero
después de hacer este trato, se dan cuenta de que podian haberlo hecho
todavia mejor. Aunque a cada uno le gustan las manzanas y las naranjas, una
segunda fruta de la misma clase es menos deseable que la primera. De
manera que cambian una manzana por una naranja. El cambio pldtano-pera
representa una mejora sobre la alternativa de no intercambiar; la trans-
accion manzana-naranja deja a cada cual con tres clases diferentes de fruta
y mejora el acuerdo original para ambos. Es una ganancia conjunta.

"La analogia del economista es simple: la creatividad ha ampliado el
tamarno de la tarta de negociacion. Los creadores de valor ven que la esencia
de la negociacion estd en ampliar la tarta, en perseguir ganancias conjuntas.
Son factores propiciadores de un espiritu abierto, una comunicacion clara,
compartir informacion, mostrarse creativos, mantener la actitud de
solucionar problemas conjuntamente y cultivar intereses comunes” (Lax y
Sebenius, 1991, pdg. 42).

En toda negociacion, y, muy particularmente en la negociacion colectiva
(véase Sisson, 1990; Kahale, 2002; y Al6s-Moner y Martin, 2002) destacan
dos grandes discusiones en cuanto al estilo de negociaciéon mds eficaz: la
negociacion por principios frente a la negociacion por posiciones, por un
lado, y la negociacion cooperativa frente a la competitiva por otro. La forma
mads comun de negociar es la llamada negociacion por posiciones, donde
cada parte toma una posicion sobre el tema tratado, consistente, por
ejemplo, en estimar un precio para la compraventa de un determinado bien
o presentar la solucién a un determinado conflicto, y tratar de convencer a
la otra para que acepte su propuesta. Ahora bien, para lograr esta
aceptacion, los negociadores argumentan y discuten la bondad de cada una
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de sus soluciones particulares y los inconvenientes de la propuesta de la
parte contraria, haciendo concesiones reciprocas y tratando con ello de
alcanzar un acuerdo. Pues bien, existen dos formas bésicas de posicionarse,
es decir, dos tipos bédsicos de negociacion: las negociaciones competitivas y las
negociaciones cooperativas o colaborativas. En las primeras cada negociador se
posiciona de una forma dura e intransigente, defendiendo su idea y
atacando vehementemente la idea del contrario, mientras que en las
segundas cada negociador se posiciona de una forma flexible y condescen-
diente intentando, no tanto conseguir la victoria para una de las partes,
como encontrar la mejor solucion posible al conflicto planteado, con lo que
ambas partes pueden salir ganando.

Veamos las caracteristicas comparativas de una y otra forma de
negociacion:

NEGOCIACIONES COMPETITIVAS NEGOCIACIONES COOPERATIVAS

Los participantes son adversarios Tienen una relacién amistosa

El objetivo es la victoria El objetivo es el acuerdo

Se desconfia del otro Se confia en el otro

Se insiste en la posicién Se insiste en el acuerdo

Se contrarrestan argumentos Se informa

Se amenaza Se ofrece

No se piensa en los intereses del otro Se piensa en los intereses del otro

Se exigen ganancias para llegar a un acuerdo Se intenta cubrir las necesidades de la otra parte
Se intenta sacar los mayores beneficios Se aceptan pérdidas para llegar al acuerdo

Las negociaciones competitivas (yo gano, tu pierdes) se establecen en
términos de confrontacion y no importa lo que pueda sentir la otra parte,
mientras que las cooperativas se establecen en términos de colaboracion y
se tiene auténtico interés en que también la otra parte quede satisfecha con
el acuerdo. Sin embargo, aunque en general es preferible la negociacion
cooperativa a la competitiva, dado que suele ser mds eficaz, tenemos que
senalar que ninguno de los dos extremos es lo ideal: la correcta eleccién del
planteamiento negociador deberia depender de la naturaleza de la
negociacion de que se trate y, en consecuencia, la idoneidad de mantener
un estilo cooperativo o competitivo deberia venir definido por ella. Por
ejemplo, y dejando ahora aparte las cuestiones éticas, no serd lo mismo
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negociar la venta de un tunico articulo, en una sola ocasion, sin posibilidad
de relacion ulterior, a una persona desconocida, que negociar un acuerdo
de suministro por varios anos de una complicada maquinaria a un cliente
habitual. éQué es, pues, lo que determina la posicion a tomar? Es la
naturaleza de la situacion en la que ha de realizarse una negociacién lo que
nos sirve de guia para saber el estilo de negociacién mds apropiado. Pues
bien, en la negociacion colectiva, por ejemplo, la situacion exige técnicas de
cooperacion, dado que la relacion entre los negociadores durara afios, con
frecuencia hasta la propia jubilacion. De ahi que estemos ante un tipo de
negociacion particularmente compleja y a largo plazo, frente a otras
negociaciones, simples y a corto plazo, como son las que se dan entre dos
partes que no volverdn a verse mds (por ejemplo, un vendedor de alfombras
negociando con un cliente extranjero). Por el contrario, un principio basico
en las negociaciones a largo plazo consiste en que los acuerdos sélo son
tales cuando se cumplen. En efecto, existe la creencia generalizada de que
las negociaciones terminan cuando se ha logrado firmar el contrato y que,
por tanto, el trabajo del negociador finaliza una vez que se ha redactado y
firmado el correspondiente convenio. Nada mds lejos de la realidad. Un
contrato, un convenio, s6lo es un papel. El hecho de firmarlo representa, sin
duda, un gran paso en la resolucion del conflicto, pero nada mds que eso,
dado que atin queda lo més dificil que es llevar a la préctica lo que dice el
papel. Si los negociadores no han conseguido el suficiente compromiso de
la otra parte y no se han asegurado de que existe la capacidad y voluntad
necesaria para llevar a término lo estipulado de palabra o en el papel, no
habran hecho mas que perder el tiempo.

Por ello, en cierta medida —sélo en cierta medida- podemos decir que en
la negociacién simple y a corto plazo es mds eficaz un estilo competitivo,
mientras que en la negociacién compleja y a largo plazo, como es el caso de
las negociaciones laborales colectivas, es mds eficaz un estilo cooperativo.
Un acuerdo concreto no puede ser calificado en si mismo de bueno o malo.
Es mds, si ya se ha firmado un acuerdo, cabe suponer que el mismo ha de
ser necesariamente bueno para nosotros o, en el peor de los casos, menos
malo que nuestra mejor alternativa, pues de lo contrario es l6gico pensar
que hubiéramos roto las conversaciones.
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Sin embargo, si se analizan con suficiente perspectiva los condicionantes
que se le deben pedir, en general, a un acuerdo para ser considerado
"bueno”, probablemente se llegaria a exigirle estos tres:

a) Que sea amplio, entendiendo por amplitud que considere en toda la
extension posible los intereses de cada parte y los intereses de la
comunidad.

b) Que sea eficiente, entendiendo por eficiencia que resuelva los intereses
en conflicto de una forma rédpida, justa y realizable.

¢) Que sea duradero, entendiendo por duradero que debe mejorar, o al
menos no empeorar, las relaciones entre las partes.

Pues bien, a la vista de estos tres condicionantes, se puede comprobar
que las negociaciones competitivas tienen una alta probabilidad de no
llegar a buenos acuerdos, pues la simple condiciéon de que "mejore, o al
menos, no empeore las relaciones entre las partes” es, en esencia, contraria
a los términos de confrontacién en lo que se establece este tipo de negocia-
ciones. Por el contrario, si resulta mds eficaz un estilo cooperativo de
negociacion. El problema bésico en una negociacion radica, por lo general,
no en las posiciones conflictivas que adquieren cada una de las partes sino
en los conflictos de intereses de cada parte, sean éstos necesidades, deseos,
preocupaciones o temores. Ahora bien, con frecuencia tendemos a suponer
que, porque las posiciones de la otra parte son opuestas a las nuestras,
también sus intereses son contrarios a los nuestros. Nada mads lejos de la
realidad. Por ejemplo, en la negociacion colectiva existen aspectos clara-
mente no complementarios, como es el caso de la subida salarial, pero otros si
son complementarios, como la flexibilidad de horarios. Es mds, a veces la
posibilidad de consecucion de un acuerdo se debe a la complementariedad
de intereses que quedan ocultos tras posiciones enfrentadas, como el ya
mencionado ejemplo de las dos hermanas que tenian que repartirse una
naranja.

Desde la perspectiva de las relaciones entre las partes, existen basica-
mente tres grandes tipos de negociacion (Gomez-Pomar, 1991):
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1) Negociaciones puramente competitivas.
Veamos este ejemplo, tomado de Gomez-Tomar.

El Sr. Pérez que ha estado residiendo en los Estados Unidos durante todo
el ano 1988, estd intentando vender su coche, un Buick modelo de 1984, que
comproé de segunda mano al llegar a dicho pais. Antes de fijar un precio de
venta para el coche, el Sr. Pérez ha comprado revistas de automoéviles de
segunda mano y ha visitado tres compariias que se dedican a la compraventa
de coches usados. Aunque las revistas asignan a un coche de esa marca y
modelo un valor de 1.400 ddlares, la mejor oferta que ha recibido de las
casas de compraventa es de 1.100 ddlares. El Sr. Pérez pagé por el coche
cuando lo compré, hace ahora un ano, 2.000 délares. Una vez ponderada la
informaciéon de que dispone, decide poner un anuncio en el periédico
ofreciendo el coche en venta por el precio de 2.000 dolares. Al cabo de
unos dias de haber puesto el anuncio, el Sr. Pérez recibe la llamada del Sr.
Houston de Australia, recién llegado a los Estados Unidos para cursar un
madster de Biologia, interesdndose por el coche. El Sr. Houston, después de
mucho sopesar cudnto dinero de la beca que disfruta puede dedicar a la
compra del coche, decide gastarse como mdximo la cantidad de 1.800
dolares. Cualquier importe por encima de esa cifra queda, definitivamente,
fuera de sus posibilidades. Pues bien, ambos, el Sr. Pérez y el Sr. Houston
conciertan una cita para probar el vehiculo y ver en qué estado se
encuentra. Después de haberlo revisado, el Sr. Houston expresa su satis-
faccion por el estado y el funcionamiento del automévil, pero alega que su
condicion de becario le impide pagar mas de 1.500 ddlares por él. El Sr.
Pérez comparte las preocupaciones econdémicas del Sr. Houston y estd
dispuesto a reducir el precio con el fin de poder llegar a un acuerdo. No
obstante, comunica al posible comprador que no puede vender el coche por
menos de 1.800 ddlares. El comprador y el vendedor se despiden manifes-
tando ambos que pensaran de nuevo sobre las ofertas con el deseo de llegar
a un acuerdo. Al cabo de dos dias, el Sr. Houston se pone en contacto
nuevamente con el Sr. Pérez y le comunica que esta dispuesto a subir su
oferta hasta 1.600 dolares. El Sr. Pérez agradece el esfuerzo del Sr. Houston
comunicandole a su vez que, aunque le supone perder dinero, dado que
quiere vender el coche con antelacion suficiente a su regreso a Esparia, estd
dispuesto a rebajar el precio a 1.700 dolares. Después de un tiempo de
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discusion en el que ninguno de los dos quiere ceder, el Sr. Pérez propone
dividir la diferencia que les separa y cerrar definitivamente el trato. El
comprador acepta y finalmente paga 1.650 doélares por el vehiculo

El andlisis de este caso nos va a permitir examinar algunos de los
elementos bdsicos de la negociacién competitiva. La primera cuestion que
se suscita es la de si es posible llegar o no a un acuerdo.

La mayor parte de las veces los negociadores desconocen si teéricamente
existe o no posibilidad de alcanzar un acuerdo que sea favorable para ambas
partes. Dicho con otras palabras, desconocen si existe una Zona de Posible
Acuerdo (ZOPA). La zona de posible acuerdo estd delimitada por los precios
de reserva de cada una de las partes. Dado que el precio de reserva de cada
parte es, en general, desconocido por la otra, no es posible saber de
antemano si hay o no posibilidad tedrica de acuerdo. La zona de posible
acuerdo, en este caso, iria de 1.100 ddlares (precio de reserva del vendedor)
a 1.800 (precio de reserva del comprador). "El conocimiento del propio
precio de reserva es un elemento esencial de la negociacién. Muchos
negociadores tienden a exagerar sus opciones posibles frente a una eventual
ruptura de las negociaciones, confundiendo su precio de reserva con su nivel
de aspiraciones, que es el objetivo de precio final que cada una de las partes
pretende alcanzar y que estard situado a un margen de distancia del precio
de reserva. La mayor parte de las técnicas de negociacion estdn precisa-
mente dirigidas a influenciar el nivel de aspiraciones de la otra parte
negociadora, asi como la percepcion o imagen que esta otra parte pueda
tener del precio de reserva de aquellos con los que estd negociando. En
definitiva, estas tdcticas estdin encaminadas a alterar la percepcién que la
otra parte tiene de la zona de posible acuerdo” (Gémez-Pomar, 1991,
pdgs.33-35).

En nuestro caso, la cantidad solicitada inicialmente por el vendedor,
2.000 dolares, cae fuera de la zona de posible acuerdo, pero indudable-
mente influye en la percepcion que el comprador tiene sobre las aspira-
ciones del vendedor y sobre cuédl pueda ser su precio de reserva. El precio de
reserva se refiere a nuestra mejor alternativa en el caso de que no se llegue
a un acuerdo, aqui los 1.400 délares ofertados por una casa de compra-
venta. "Tan importante como conocer cudles son nuestras alternativas
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posibles en caso de no llegar a un acuerdo, es pensar, sistemdticamente, en
cudles son las alternativas de la otra parte negociadora. Cuanto mejor sea
nuestra apreciacion de sus alternativas, mejores serdn los resultados que se
podran alcanzar en el caso de que el acuerdo sea posible. En el ejemplo, el
hecho de que el Sr. Houston contestara al anuncio de la venta en el que se
pedian 2.000 délares pudo dar una idea al Sr. Pérez de que el precio de
reserva del comprador no podria estar muy alejado del precio inicialmente
solicitado. Andlogamente, el comprador deberia haber consultado a las
casas de coches qué precio podria obtener por la venta de un vehiculo de
las caracteristicas del que pretendia comprar; ello le hubiera proporcionado
una informacién muy valiosa sobre el precio de reserva del vendedor.

En las negociaciones estrictamente competitivas, en las que todos los
movimientos son de reclamacion de valor, el elemento central radica en
reducir las expectativas y el nivel de aspiraciones de la otra parte
negociadora. Para ello es esencial desarrollar al maximo nuestras alterna-
tivas y tratar de conocer cudles son las alternativas y los limites de acuerdo
de la otra parte” (Gémez-Pomar, 1991, pdg. 39).

Pero un aspecto fundamental aqui serd el de quién hace la primera oferta,
pues quien la hace tiene algunas importantes ventajas (por ejemplo, puede
tener la virtud de influenciar significativamente la percepcion que la otra
parte tenga de su propio precio de reserva y su nivel de aspiraciones y
expectativas en la negociacion), pero también puede acarrear problemas
(podemos quedarnos cortos en nuestras pretensiones y dar ventaja a la otra
parte que, de esta manera, podria revisar al alza sus expectativas). "Desde la
otra perspectiva, si nos encontramos con una oferta inicial presentada por
la otra parte, es conveniente reaccionar con rapidez presentando una
contraoferta y evitar que nuestras expectativas y aspiraciones se vean
influenciadas y deprimidas por aquélla” (Gémez-Pomar, 1991, pags. 39-40).

2) Negociaciones integrativas o no puramente competitivas.

Frente a las negociaciones estrictamente competitivas, la mayor parte de las
situaciones de conflicto que admiten una solucién negociada dejan sitio
para que ambas partes puedan generar y obtener ganancias conjuntas, pues
no son situaciones en las que un mayor beneficio para una parte implica
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una mejor recompensa para la otra, sino que ambas pueden, conjuntamente,
obtener beneficios. Como senala Raiffa (1982), las negociaciones rara vez
son estrictamente competitivas, pero los negociadores se comportan como
si lo fueran. Los negociadores tienden a comportarse y a considerarse
mutuamente como sujetos estrictamente opuestos en lugar de sujetos que
pueden cooperar para resolver conjuntamente un problema. En general,
aunque no es cierto que lo que uno gana el otro lo pierde, solemos compor-
tarnos como si asi fuera. Asi, si A y B quieren repartirse una tarta de nata 'y
chocolate y A adora el chocolate pero le sienta mal la nata, mientras que B
no soporta el chocolate y el tinico dulce que toma es nata, no tendria mucho
sentido dividir la tarta en dos mitades iguales, cada una con la misma
cantidad de nata y chocolate que la otra. Si cada uno conoce los gustos del
otro, no tendrian que esforzarse mucho para repartirse el pastel de modo
que uno se quedara con la nata y el otro con el chocolate. La experiencia
demuestra que muchas negociaciones terminan con acuerdos muy pobres
(de nata y chocolate para todos), en los que un importante volumen de
posibles ganancias para ambos se queda en la mesa de negociacién. Sin
embargo, la asimetria en las preferencias de cada parte permite obtener
buenos acuerdos asignando a cada uno aquello que tiene para él una mayor
importancia relativa. A esto es a lo que se llama busqueda de ganancias
conjuntas. Mds en concreto, la asimetria en las preferencias en cada parte es
la fuente principal de obtencién de buenos acuerdos, pudiendo provenir
estas diferencia de una distinta valoracion relativa de los intereses; de
diferentes expectativas frente al futuro; de diferentes actitudes ante el
riesgo, etc. "Desde esta perspectiva es importante destacar la capacidad que
pueden tener los bienes distintos del dinero para crear valor y enriquecer
las posibilidades de obtener un acuerdo satisfactorio para ambos. Mientras
que el dinero parece no permitir crear dicha asimetria entre las partes, otros
elementos si tienen una mayor capacidad de producir este efecto” (Gémez-
Pomar, 1991, pdg. 74). Por ejemplo, para un empleado, ademas del sueldo
son elementos importantes el horario, las vacaciones, etc.

3) Negociaciones puramente cooperativas.

En la negociacion ées mejor cooperar o competir? Existen varios "juegos”
que nos ayudan a responder a esta dificil cuestion entre los que cabe
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destacar el famoso “dilema del prisionero”, que veremos después, y el menos
conocido “dilema del negociador”.

Veamos este tltimo: A y B son dos comparniias dedicadas al transporte de
mercancias, cada una de las cuales dispone de dos camiones. Los beneficios
que cada compaiia obtiene son proporcionales al nimero de portes que
realizan diariamente. Ahora bien, el niimero de portes por dia que cada
compania puede realizar no depende solamente de ella. El transporte de
mercancias debe hacerse por una carretera muy estrecha, de tal manera que
a medida que aumenta el nimero de camiones, disminuye el nimero de
portes diarios que cada camién puede hacer. Por esta carretera sélo circulan
los camiones de estas dos compaiiias, por lo que el mayor o menor niimero
de portes diarios dependerd del nimero de camiones que cada compania
decida utilizar. En concreto, los resultados que podemos obtener son éstos:

N° de camiones N’ portes por camién N’ total de portes

2 10 20
3 6 18
4 4 16

El dilema se plantea porque ambas compainias, si se comportan "racio-
nalmente” y tratan, cada una de ellas, de maximizar su beneficio, obtendrdn
un resultado inferior al que podrian obtener si las dos cooperasen. En todo
caso, debemos preguntarnos si la estrategia a seguir por las dos companias
se veria afectada en funcion del nimero de dias durante los cuales haya de
realizarse el transporte de mercancias, es decir, (adoptarian las empresas la
misma estrategia tanto si se tratase de un porte que se va a realizar en un
solo dia, como si se tratase de un suministro que se va a realizar cada dia
durante todo un ano? "Si el juego sélo se fuera a jugar una vez (si todo el
transporte se realizara en una sola jornada), es evidente que las dos
companias tendrian un fuerte incentivo a no cooperar. El riesgo de cooperar
si la otra empresa no coopera es alto. cPodemos decir lo mismo si el juego
debe jugarse 365 veces? En principio si, pues si el juego fuese a jugarse dos
veces nada mds, en la tltima jugada ningin jugador tendria incentivo
alguno a cooperar: no hay ninguna diferencia entre esta ultima jugada y el
juego que tiene lugar una sola vez. Decidida la estrategia para la tltima
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jugada, la primera pasa a ser la ultima y la estrategia no seria diferente de la
adoptada. El mismo razonamiento puede extenderse a las 365 veces. Una vez
decidida la estrategia en la jugada 365, la niimero 364 seria la tltima y el
razonamiento seria andlogo. Asi, sucesivamente, la estrategia de no cooperar
se extenderia hasta la primera jugada. Ahora bien, si dejamos de pensar en
el juego como tal y nos centramos nuevamente en las dos companias de
transporte, serian muchos los que optarian por cooperar desde un primer
momento, si bien, en caso de que la otra comparia dejase de cooperar,
comenzarian a no cooperar tampoco. Dejarian de cooperar un dia, dos, una
semana, pero nuevamente tratarian de restablecer la cooperacién. Los resul-
tados empiricos sugieren que cuando se juega un numero finito repetido de
veces el ‘dilema del prisionero, la gente coopera en ciertas ocasiones, y
obtiene resultados superiores a los que obtendria un jugador racional”
(Gémez-Pomar, 1991, pdags. 15-17).

En competiciones a través de ordenador del juego del dilema del
prisionero, la estrategia que se ha revelado superior consiste en empezar
siempre cooperando y dejar de cooperar s6lo en la jugada siguiente a
aquella en la que el otro jugador deja de cooperar.

En sintesis, aunque a veces puede ser eficaz una cierta dosis de compe-
titividad, en general es mds eficaz el tipo cooperativo de negociacion,
maéxime en las negociaciones a largo plazo como es el caso de las colectivas.
Veamos, pues, las principales reglas que optimizan el resultado de un
proceso de negociacion de tipo cooperativo:

1?) Separar las personas del problema.

En la negociacién cooperativa, entender "el problema del otro” forma
parte del proceso de negociacién. Por el contrario, uno de los mayores
peligros que plantean las negociaciones competitivas es la identificacién de
las diferentes posiciones con los "egos” de quienes las defienden: tras la
escalada en la discusién importa poco lo que el otro diga. La cuestion es
simplemente que no se salga con la suya. Por consiguiente, aquello a lo que
se enfrenta un negociador es algo completamente distinto en la
negociacion competitiva y en la cooperativa: en la primera el enfrenta-
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miento se establece entre personas, mientras que en la segunda a lo que se
enfrentan los negociadores es al problema a resolver. En general, en las
negociaciones competitivas se negocia por posiciones y en las cooperativas
por principios. De ahi también que, resumiendo todo lo anterior, exista una
méxima para este segundo tipo de negociacion: sea usted suave con las
personas y duro con el problema.

2?) Centrarse en los intereses.

La finalidad de una negociacion cooperativa o colaborativa es cubrir los
intereses de las dos partes. La probabilidad de que esto ocurra aumenta
cuando ambas partes conocen lo que quiere la otra. De ahi que el primer
quehacer de un negociador cooperativo sea justamente informar a la otra
parte de cudles son verdaderamente sus intereses, a la vez que también
necesita conocer y asumir los intereses del otro como parte del problema a
resolver. Para ello debe preguntar incesantemente, ayudando asi a la otra
parte a que descubra sus propios intereses. Ello es algo fundamental dado
que al descubrir los intereses del otro estamos desbloqueando la negociacion.
Y para ello debemos utilizar estas tres estrategias:

a) Preguntémonos por qué. Tratemos de descubrir cudl es la razon que
empuja al otro a tomar la posicion que ha expresado, para lo que podemos
hacerle la pregunta directamente a la otra parte, aunque entonces conviene
formularla asegurdandonos de que no se le esta pidiendo una justificacién a
su posicion sino que se quiere entender sus necesidades. Por ejemplo, en la
situacion en que estd usted negociando un contrato de alquiler y en el
supuesto que el arrendador tome la posiciéon de "un afno méximo” cuando
hablamos del plazo de validez del contrato, se puede plantear asi la
pregunta: "épor qué no quiere usted firmar un contrato de mds de un ano?".
Pero formular esta pregunta tan directamente puede ser intitil, pues tal vez
la otra parte responda sencillamente: "Porque no”. En su lugar se deberia
formular la pregunta en estos otros términos: "¢Cudl es su preocupacion
bdsica para no querer firmar un contrato a méds de un ano?”. La respuesta
puede proporcionar informacion sobre su incertidumbre en el cobro, la
posibilidad de mejorar la renta dentro de un arfio, etc. Si esto es asi, el
problema ha cambiado. Ya no se trata de discutir infructuosamente sobre si
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firmar a un ano o mads, ahora se trata de buscar alternativas que aseguren el
cobro al arrendador —adelantar el pago de mensualidades, buscar una aval,
etc.- o establecer formulas de actualizacion de la renta.

b) Preguntémonos por qué no. Repitamos el caso anterior, pero ahora
preguntado sobre nuestra propuesta: “por qué no acepta usted nuestra
posicion?”. En el primer caso la pregunta era sobre el por qué de su
posicion, cuéles serian los motivos que llevaban a la otra parte a proponer
una determinada solucion. Ahora se trata de averiguar los motivos por los
que no acepta la que nosotros le estamos ofreciendo.

c) Proponer soluciones condicionadas. Una ultima forma de intentar
conocer los intereses de la otra parte consiste en proponer soluciones del
tipo de: "éaceptaria usted si...?”. De esta manera, viendo qué cosas le
parecen atractivas y cudles no, podemos ir haciéndonos una idea sobre sus
intereses. Sin embargo, este tiltimo procedimiento tiene un grave inconve-
niente consistente en que una de las soluciones que se proponen sea tan
atractiva para la otra parte que quiera necesariamente cerrar el acuerdo con
esa alternativa. Evidentemente, el que se haya planteado en condicional
implica que quien la ha hecho no estard siempre dispuesto a llevarla a la
practica y de ahi el peligro de este método.

3?) Generar gran cantidad de alternativas.

La habilidad para inventar opciones creativas es uno de los activos mads
utiles que un negociador puede tener, aunque es dificil de conseguir en una
negociacion competitiva porque todos se cierran en su posicion. Sin
embargo, aunque es importante disponer de gran cantidad de alternativas,
las personas que intervienen en una negociaciéon raramente sienten la
necesidad de tomarse un tiempo para buscarlas. Si la generacion de alter-
nativas es una caracteristica importante en cualquier proceso de
negociacion, para el caso de las negociaciones cooperativas es absolutamente
inexcusable. Ello se debe a que, como deciamos anteriormente, la definicién
del problema forma parte del mismo proceso de negociacion y, por tanto,
dificilmente podra cada parte pensar y llevar preparada una solucion
cuando sélo conoce la mitad del problema, su mitad del problema.
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4?) Insistir en la fijacion de criterios objetivos.

Con independencia de que se entienda cudles son los intereses impor-
tantes de la otra parte y de que haya que valorar la relacion existente, es
usual encontrarse con la desagradable realidad de los intereses en conflicto.
Los negociadores tratan habitualmente de resolver estos conflictos
mediante un proceso de negociacion de tipo competitivo, hablando de lo
que estan dispuestos y de lo que no estdn dispuestos a aceptar, con la doble
vertiente de ceder mucho o no ceder en absoluto. Sin embargo, los negocia-
dores cooperativos tampoco deben ser especialmente blandos. Mds en
concreto, deben ser tan duros con sus intereses como el competitivo lo es
con la posicién. Intentando evitar todos los problemas senalados, cabe decir
que, a veces, resulta util para ambas partes negociar sobre lo que se
denomina criterios objetivos. Esto es, buscar patrones o procedimientos
justos que ayuden a ambas partes a encontrar una solucién beneficiosa para
ambos, e independiente de la voluntad individual de cada uno.

Aunque sin duda, en general, es méds eficaz la negociacién cooperativa,
sin embargo tiene sus riesgos. En efecto, después de estudiar a abogados
que negocian de forma "cooperativa” y “competitiva”, Williams, que no es un
entusiasta de la negociacion dura, observa (1983, pdg. 54): "La principal
desventaja de la estrategia cooperativa es su vulnerabilidad a la explotacion,
un problema compuesto por la incapacidad aparente de algunos tipos
cooperativos para reconocer lo que sucede. Cuando un negociador coope-
rativo intenta establecer una atmdésfera de confianza en una negociacion
con un oponente duro y no cooperativo, el abogado cooperativo tiene una
alarmante tendencia a ignorar la falta de cooperacién y a seguir con su
estrategia unilateralmente. En esta situacion el negociador duro estd libre
de aceptar toda esta honradez y cooperacién sin dar nada a cambio”. A
pesar de ello, tenemos que subrayar que resulta ttil ser cooperativo en la
negociacion, incluso cuando la otra parte no coopera o es intransigente o
agresiva, pero siempre con prudencia. De hecho, Axelrod (1984) encontré
que las estrategias cooperativas condicionales fomentaban una colabo-
racion suficiente sin hacerse vulnerables a una reclamacion excesiva. Es
mejor, pues, ser cooperativos que competitivos en la negociacion, pero con
prudencia y siempre de forma condicionada: coopero para que cooperes, pero
si luego tii no cooperas, yo dejaré de cooperar.
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Y ello estd relacionado con el llamado patron de concesiones. En efecto, los
principios que gobiernan las concesiones son (Scott, 1991, pags. 118-119).

1) Una concesion por parte de uno debe ir seguida de una concesion por
parte del otro.

2) El paso de concesiones debe ser similar para ambas partes, si una cede
un poco, luego no puede ceder mds hasta que la otra parte le dé algo a
cambio.

3) Debemos intercambiar concesiones de manera que nos favorezca, y
hacer lo posible para darle satisfaccion, incluso con nuestras pequenas
concesiones.

4) Debemos ayudarle a que contemple cada una de nuestras concesiones
como significativas.

5) Debemos aspirar alto.

6) Debemos movernos a un paso mesurado hacia el punto de acuerdo. Este
paso mesurado significa no ceder demasiado, ni demasiado répido, pero
si lo suficiente para mantener la esperanza de que se puede llegar a un
acuerdo.



11. Negociar a través de la accion:
Los dilemas sociales
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No siempre podemos permitirnos el lujo de negociar cara a cara. A
menudo negociamos con otras partes a través de acciones. Esto puede crear
problemas, pues a veces la conducta racional para una persona genera resul-
tados irracionales para el grupo o para la misma sociedad.

Este caso se ilustra con el problema cldsico de un grupo de pastores que
llevan su ganado a los pastos comunales. Cada pastor sabe que si aumenta
el tamano de su rebaino, crecerd su ganancia personal. El costo de la alimen-
tacion de los animales, medido por el dafio ocasionado en el predio comtin,
es compartido por todos los pastores. Si el ntimero total de animales crece
demasiado, los pastos serdn finalmente aniquilados. De forma que el interés
colectivo de los pastores reclama establecer limites individuales al niimero
total de animales que pacen en el predio comtin, para que el pasto tenga la
posibilidad de volver a crecer.

Al mismo tiempo, hay que tener en cuenta el interés individual de cada
pastor para que su rebano crezca mas alld de ese limite. La mayoria de los
pastores responden al incentivo a corto plazo y aumentan el volumen de sus
rebanos, lo que provoca la destruccién final del predio comtn: équé haria
usted?

Generalmente lo que se hace es atender exclusivamente al interés
personal egoista a corto plazo, lo que puede conllevar terribles conse-
cuencias para todos, como es el caso de la contaminacién atmosférica o
maritima. De hecho, resulta fécil trazar un paralelismo entre este dilema y
otros problemas sociales como el de la contaminacién o la escasez de
recursos naturales, como es el caso del agua. En todos esos casos, las partes
en conflicto se comunican sélo a través de sus acciones. Los pastores
indican su nivel de cooperacion, no enuncidndolo, sino con la cantidad de
ganado que llevan a pacer. Esa conducta suele ser mds frecuente cuando las
leyes impiden la negociacion cara a cara (como, por ejemplo, lo hacen las
leyes antitrust), y cuando existe poca confianza entre los grupos antago-
nicos.

Veamos este caso: "Usted es un gerente de produccion a cargo de la
comercializacién de un detergente liquido para lavar platos. En ese mercado
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tiene s6lo un competidor importante. Debe decidir si emprenderd o no una
campana publicitaria que les dé a los consumidores informacién negativa
sobre el producto del competidor, por ejemplo, puntualizando las conse-
cuencias destructivas que tiene ese detergente sobre el motor del lavaplatos,
las manchas que deja en la vajilla, etc. Lamentablemente, la otra empresa al
mismo tiempo estd pensando en publicitar los aspectos negativos del deter-
gente que fabrica usted. Las ventas futuras de su producto dependen no sélo
de la decision que tome usted, sino también de la que toma la otra empresa.
Concretamente, si ninguna de las dos empresas publica anuncios negativos,
cada una ganard un millén de euros en ese periodo. Si una empresa lanza
los anuncios de desprestigio pero la otra no, la primera ganard dos millones
y la competidora perderd la misma cantidad (como resultado del cambio en
el reparto del mercado). Si cada una de las dos empresas publicita infor-
macion negativa sobre la otra, las ventas totales de detergentes para lavar
platos caeran: ambas empresas perderdn un millén de euros. Es imposible
hablar sobre esta situacion cara a cara con la empresa rival. ¢Publicaria
usted o no los anuncios negativos?”. Pues bien, los resultados posibles
aparecen resumidos en la siguiente tabla:

A no anuncia A anuncia
A: gana 1 millén de € A: gana 2 millones de €
B no anuncia | . gana 1 millén de € B: pierde 2 millones de €

A: pierde 2 millones de €  A: pierde 1 millén de €
B anuncia B: gana 2 millones de € B: pierde 1 millén de €

Si su competidor no anuncia, usted obtendrd un millén si tampoco
anuncia (es decir, si coopera) y dos millones si anuncia (es decir, si deserta).
Si su competidor anuncia (deserta), usted perderd dos millones si no anuncia
(coopera) y un millén si anuncia (deserta). Haga lo que haga la otra empresa,
a usted le va mejor anunciar (desertar). Entonces, cada parte de este dilema
tiene una estrategia "dominante” que se basa en desertar publicando
anuncios negativos. Pero si ambas partes anuncian, a los dos les va peor que
si no anuncia ninguna. Seria muy facil negociar un acuerdo para no
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anunciar si a ambas partes se les permitiera hablar entre ellas, pero esa
opcion estd excluida. Como vemos, ésta es una version del cldsico "dilema
del prisionero”.

Veamos este otro ejemplo: "Imaginemos que dos complices de un crimen
han sido apresados por la policia y son interrogados por separado. La
policia confia en que, aunque ningtin preso confiese o delate al otro, se les
podra condenar por delitos menores y encarcelarlos durante dos anos. Pero
en realidad se aspira por lo menos a una condena por un cargo importante,
y a cada preso se le ha ofrecido un trato. Si proporciona pruebas que
permitan condenar al otro por delitos mas graves, no se le acusard a él, y
podra salir en libertad mientras el complice es condenado a diez anos de
prision. Si ambos se denuncian, los dos serdn condenados a seis anos de
prision. De modo que, cualquiera de los presos, si su complice lo delata,
terminard con una sentencia de diez afios mientras el otro quedard en
libertad: ¢Qué deben hacer los presos? ¢Qué haria usted?. Los presos se
enfrentan a una situacion en la que si no hablan (si cooperan) les ird mejor
colectivamente que si los dos delatan (desertan); no obstante, individual-
mente, a los dos les va mejor desertar, con independencia de lo que haga el
otro. Este dilema surge siempre que, en un ambiente competitivo, cada
parte tiene una estrategia dominante, pero el interés colectivo del grupo
exige que elija otra.

A estas situaciones se las denomina "dilema del prisionero” (por el
prototipo descrito) cuando las partes son dos, y "dilemas sociales” cuando
implican a mds de dos partes, y no tienen ninguna solucién cooperativa
sencilla. El simple interés sugiere que desertar es racional. El problema de
anunciar y no anunciar requiere una decision simple, de una vez, pero los
dilemas sociales y la mayoria de las decisiones gerenciales se despliegan en
pasos sucesivos, con oportunidades alternativas de cooperacién o desercion

Por su parte Robert Axelrod (1984) ha estudiado el juego del dilema del
prisionero en una version de rondas miiltiples para examinar cémo surge la
cooperacion en los dilemas en desarrollo: invité a expertos a presentar
programas para un Torneo de Dilemas del Prisionero Computarizados. Cada
intervencion de cada experto trazaba una estrategia para opcién en cada
ronda, sobre la base de la historia de las interacciones pasadas. El objetivo
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era obtener la mayor puntuacién posible en la serie de reacciones sucesivas.
Competian catorce participantes con una estrategia elegida al azar. El
ganador fue el mds simple de los programas presentados, el "ajuste de
cuentas” (AC). La estrategia de este programa consistia en empezar coope-
rando y después imitar el movimiento anterior del otro jugador. Por ejemplo,
en el caso de los gerentes de productos de detergente, uno no publicita la
informacion negativa sobre el competidor en la primera ronda, y después
tampoco si el competidor no lo hace, pero si si €l lo hace.

Axelrod publicé los resultados del torneo y solicité programas para un
segundo encuentro. Esa vez recibi6 sesenta y dos, e incluso muchos intentos
de perfeccionar el AC. Pero éste gané de nuevo. éPor qué? Porque desarro-
llaba muchas mads relaciones cooperativas que cualquier otra estrategia y
facilitaba mds resultados mutuamente ventajosos. Creaba un "acuerdo
integrativo” con la mayor cantidad de oponentes posibles. Las razones del
éxito del AC quedan explicadas en los siguientes consejos que ofrece
Axelrod a las personas que se enfrentan a este tipo de dilemas.

Consejo 1. No sea envidioso.

Las personas tienden a usar como norma la comparacioén de su propio
éxito con el de los otros. Esta norma conduce a la envidia. Y en los dilemas
sociales, la envidia es autodestructiva. Es mejor comparar la propia gestion
con lo que otra persona podria hacer en nuestro lugar. Dadas las estrategias
del contrario, ¢estamos actuando del mejor modo posible? La moraleja es
que envidiar el éxito del otro no representa ninguna ventaja porque, en las
relaciones prolongadas, necesitamos el éxito del otro para desenvolvernos
bien nosotros mismos. Recuerde usted el objetivo del juego: obtener la
mejor puntuacion posible en una serie de interacciones con otro jugador
que también estd tratando de lograr buenas puntuaciones. No se habla de
obtener puntuaciones mejores que las del oponente en ninguna ronda en
particular.

Consejo 2. No sea nunca el primero en desertar.

Evite los conflictos innecesarios. No deje de cooperar mientras el otro
coopere. Tenga buena voluntad. Pero es necesario introducir un par de
matices. Primero, si una relacién a largo plazo entre las dos partes no tiene
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importancia en relacién con las ganancias inmediatas que se logran no
cooperando, o desertando, no es una buena idea esperar la desercién del
otro. Si no es probable que volvamos a verlo nunca, desertar en seguida da
mejores resultados que ser amable. Segundo, si todos los otros siguen la
estrategia de desertar siempre, para nosotros no hay alternativa mejor que
hacer lo mismo.

Consejo 3. Responda a la cooperacion con cooperacion y al abandono con
abandono.

El AC representa un equilibrio entre la represalia y el perdén. Si casti-
gamos la desercion del otro lado respondiéndole de malos modos y susci-
tando mas abandonos, corremos el riesgo de iniciar una escalada intermi-
nable. Por otra parte, si de alguna manera no tomamos represalias por esa
desercion, el peligro es que nos exploten. El nivel més eficaz de represalia y
de perdon depende de la situacion. En particular, y si se corre el riesgo de
desencadenar interminables represalias reciprocas, lo mejor es un nivel
generoso de perddn. Pero si nuestra estrategia nos convierte en blancos
faciles para la explotacion, el exceso de perdon es costoso.

Consejo 4. No sea demasiado listo.

Para que la otra parte comprenda nuestro mensaje, nuestra estrategia
debe ser clara. Mantener ocultas las propias intenciones es util en una
situacion de pastel entero, en la que si una parte gana la otra pierde, pero
en otro marco ser tan listo no siempre recompensa. En el dilema del
prisionero, nosotros nos beneficiamos con la cooperacién. Una buena
forma de hacerlo es dejar bien claro que actuaremos con la misma moneda
en toda cooperacion y en toda desercion. Las palabras son titiles, pero las
acciones hablan con voz més alta. Por eso el AC es tan eficaz. "El AC tiene
tanto éxito porque es benévolo, claro, perdona, pero toma represalias. Su
benevolencia impide que nos creemos problemas innecesarios. La represalia
desalienta la persistencia de la otra parte en la desercion. El perdén ayuda
a restaurar la cooperacion. Y la claridad hace que nuestra estrategia sea
comprensible para los otros, suscitando, asi, una cooperacion a largo plazo”
(Bazerman y Neale, 1993, pdg. 243).




158 TECNICAS DE NEGOCIACION: Cémo negociar eficaz y exitosamente

Una derivacion de lo anterior, pero con una mayor complejidad, son los
llamados dilemas sociales, que, como ya hemos dicho, son situaciones en las
que intervienen mds de dos partes en la negociacion. Pues bien, también
aqui se aplican los consejos dados por Axelrod. Asi, las guerras de precios,
las guerras publicitarias y la escalada militar pueden ser influidas positiva-
mente por las ideas que acabamos de exponer. Considere los casos
siguientes:

1) El dilema del presupuesto: su organizacion estd en el limite del ano fiscal.
Ha quedado sin gastar alrededor del 20% del presupuesto de este ano. Al
igual que en la mayoria de las organizaciones, el presupuesto del ano
proximo se basara en el uso que se le ha dado al actual. De modo que
cuantos mds recursos utilice su grupo ahora, mds dinero es probable que se
le asigne en los presupuestos futuros. ¢Qué hard usted? éIniciard un despil-
farro de gastos, usando todos los recursos que tiene asignados (y a ser
posible un poco mads), o terminara el ano fiscal con dinero ahorrado?

2) La sequia en Castilla: Usted vive en Palencia, una ciudad que ha sufrido
una larga sequia durante tres anos. La lluvia que se espera para este afno no
mejorard las condiciones climdticas. La ciudad ha estado cumpliendo una
serie de medidas de racionamiento del agua. Esas medidas condenan
enérgicamente el riego de céspedes y jardines, el lavado de coches y otros
usos no esenciales del agua. Su casa tiene un jardin interior no visible desde
la calle. Si usted lo regara, nadie se enteraria. ¢Qué haria usted: regar el
jardin o cumplir las normas de racionamiento voluntario del agua?

3) Television publica: Si usted ve y disfruta de la television publica, se le
pide que contribuya con dinero para sostenerla, solicitindole una
aportacién menor que el valor que usted mismo le asigna a la programacién
de su preferencia, de forma que para usted se trataria de una inversién
rentable. Pero no es probable que su aportacion individual baste para
determinar que cierto programa continte transmitiéndose, puesto que ello
también depende de las contribuciones de otros. Si usted no aporta nada,
econémicamente le conviene, porque ve todos los programas gratis.
¢Realizara alguna aportacion a la television publica?

4) Encargar la comida: Usted va a comer con seis conocidos suyos, con
quienes tiene relaciones comerciales. El camarero le informa que es politica
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del restaurante confeccionar una sola cuenta y recibir sélo un cheque por
mesa. Usted puede pedir una ensalada barata o un bistec moderadamente
caro. En todo caso, la cuenta la pagaran a partes iguales entre los siete. ¢Qué
pedird usted y qué factores intervendrdn en su decision acerca de lo que
pedira?

Lo comtn en todas estas situaciones es que la conducta racional para el
individuo sea sin duda una conducta poco racional para el grupo. En el
dilema del presupuesto, la organizacion global se favorece claramente si
cada departamento utiliza s6lo los recursos que realmente necesita. Pero
cada departamento se siente incentivado a gastar todo lo posible, con
independencia de lo que necesite. Lo mismo vale para el propietario de la
casa en Palencia. Nadie se enterard de si él no cumple con las medidas
voluntarias de racionamiento del agua, y podrd seguir disfrutando de la
belleza del jardin interior; pero si todos hacen lo mismo, el agua de la
comunidad se agotara rdpidamente y tampoco él podrd regar su jardin. En
cuanto a las aportaciones a la television publica, si cada espectador elige la
estrategia que mds le conviene personal y egoistamente —no aportar nada y
seguir disfrutando de los programas- la television ptiblica dejard de existir y
todos los espectadores perderan un "bien” valioso. En el restaurante, si
usted espera que el grupo pague la cuenta a partes iguales, podria sentirse
tentado a pedir un plato mas caro. Después de todo, pedir una ensalada en
lugar de un bistec significa un ahorro de seis euros para el grupo pero sélo
de un euro para usted. ¢Por qué costear la comida de los otros pidiendo un
plato barato y compartiendo a partes iguales el gasto de los seis comen-
sales? De hecho, sabemos que, efectivamente, en los restaurantes el
consumo "per cdpita” es mds alto cuando se paga "a escote” que cuando
cada uno paga lo suyo (Schelling, 1978).

En definitiva, si las partes litigantes son mds de dos, el dilema del
prisionero se convierte en un dilema social y resulta més dificil esperar
cooperacion entre los participantes. Puesto que hay mds gente interesada
en el caso, el efecto negativo de cualquier abandono se diluye e incide
menos sobre cada individuo. Ademsds, con el mayor nimero de personas
aumenta el anonimato de la desercion, pues, entre otras razones, nadie
sabrd que usted no contribuye con nada a la television publica. Como
resultado, cabe esperar mds abandonos cuando aumenta el nimero de
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personas involucradas en el dilema. Sin embargo, y a pesar de esta 16gica, el
nivel de cooperacion en muchos contextos de dilema social es alto. ¢Por
qué? Una razén es que muchas personas creen que la cooperacion es el
modo correcto de hacer las cosas. La cooperacién es incluso mayor si
tenemos la posibilidad de hablar sobre el dilema con los otros. Es ficil
entender, pues, que "para la mayoria de los problemas competitivos no hay
respuestas simples. Con mucha frecuencia, una estrategia muy simple
aumenta el conflicto porque las partes que lo integran no se detienen a
considerar la respuesta del oponente. Siempre habra personas que prefieran
desertar a cooperar; no obstante, las estrategias que hemos examinado
favorecen la cooperacién en la resolucion de dilemas” (Bazerman y Neale,
1993, pdg. 247).



12. Factores que influyen en la negociacion
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Una vez vistas las fases por las que suele pasar un proceso negociador,
veamos ahora, los factores que influyen en dicho proceso y que con
Bercovitch (1984), nosotros agruparemos en los cuatro siguientes grupos:

1) Factores de rol.

Engloban toda una serie de presiones sobre lo que es esperable de una
persona que ocupa un determinado cargo o posicién, y que condicionan
enormemente las opciones disponibles a los negociadores (Walton y
McKersie, 1965), ademds de que transforman la usual relacién negociadora
bipartita en una negociacion multipartita, puesto que las dos partes pueden
recibir presiones por como serdn vistas sus acciones a los ojos de terceras
personas a las que puedan adeudar lealtad, compromiso, responsabilidad,
etc.

2) Factores situacionales.

En este apartado deberiamos hacer alusién a una serie de elementos tanto
fisicos (tamano y forma de la mesa, disposicion de los asientos, iluminacion,
etc.) como sociales (nimero de partes, existencia o no de terceros, etc.). En
general, como ya dijimos, y en contra de lo que suele creerse, la conducta
humana depende mads de la situaciéon que de variables personales, hasta el
punto de que en situaciones similares personas diferentes suelen compor-
tarse de manera también similar.

3) Factores interactivos.

Estos son los que con mas propiedad debe estudiar la psicologia social, pues
son ellos los factores estrictamente psicosociolégicos, es decir, aquellos que
son, a la vez, psicoldgicos y sociales. De ahi la dificultad de estudiarlos
adecuadamente. Me refiero a la percepcion interpersonal, a los procesos de
comunicacion, las relaciones de poder entre las partes, etc.

4) Factores personales.

Aqui debemos incluir caracteristicas individuales tales como actitudes,
expectativas o cualquier disposicién permanente que los negociadores
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lleven consigo al proceso negociador y que determinan a menudo la orien-
tacion motivacional (cooperativa, competitiva, etc.) de los negociadores,
ademsds de servir como filtro en las percepciones de la conducta ajena y/o
de reforzadores de determinadas expectativas (véase Herman y Kogan, 1977;
Rubin y Brown, 1975).

Mads concretamente, para ser un buen negociador es necesario (Lebel, 1990,
pdg. 148): 1) Tener ganas de negociar; 2) Dedicar tiempo para prepararse;
3) Considerar positivamente a los otros; 4) Estar dispuesto a transigir; 5) No
tener deseo de ejercer el poder; 6) Saber hacerse respetar; 7) Tener sentido
de la responsabilidad; y 8) Admitir estar equivocado tanto como tener razén.
En todo caso, aunque tanto el hombre o la mujer de la calle como los
propios psicologos/as suelen dar mds importancia a estos factores que a
todos los anteriores, aqui estamos defendiendo la postura contraria, segtin
la cual en la conducta humana son més influyentes los situacionales, los de
rol y los de interaccion, aunque, desde luego, existe siempre una estrecha
interrelacion entre los factores de los cuatro grupos. Estudiar esto es justa-
mente el propésito del enfoque psicosociolégico o psicologia social de la
negociacién (Morley y Stephenson, 1977; Munduate y Martinez, 1993;
Pruitt, 1981, 1983, 1986; Remeseiro, 1994, Sawyer y Guetzkow, 1965; Serrano
y Rodriguez, 1993, etc.), si bien yo anadiria también los factores ideolégicos,
que inexcusablemente, se centrardn en el fenémeno del poder y en la
construccion social del conflicto.

Veamos con mds detenimiento los factores que influyen en los resultados
de la negociacion, dividiéndolos en dos grupos (Remeseiro, 1994):

1) Variables del contexto.

Entre las numerosas variables que podriamos estudiar aqui, nos limitaremos
a estas dos:

a) El poder: tal vez sea ésta la variable mds importante y mds determinante
en el proceso de negociacion, dado que influye poderosamente tanto en los
negociadores y en su interaccion, como en el mismo desarrollo del proceso.
Pero, a pesar de su importancia, los psicélogos sociales han estudiado poco
esta variable (véase Ibdfiez, 1982), de tal manera que, posiblemente, sigan
siendo los trabajos ya cldsicos de French y Raven (1959) los mds conocidos
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en psicologia social. Estos autores distinguen cinco tipos de poder (poder
legitimo, poder de recompensa, poder de castigo, poder de experto y poder
de referencia), subrayando que la evolucion del conflicto dependera tanto
de la cantidad de poder de las partes como del tipo de poder que se ponga
en juego, y concluyen que todos los tipos de poder producen comporta-
mientos de acercamiento por parte de los oponentes. Es decir, dichos
autores predicen que los negociadores que se enfrenten a otros que posean
alguno de estos tipos de poder serdn mds proclives al uso de estrategias de
acercamiento o concesion en detrimento de las estrategias competitivas, a
pesar de que, a nivel privado, la coercién pueda producir rechazo. Mds en
concreto, este estudio de French y Raven resulta muy ttil para la
negociacion, en el sentido de que especifica la influencia que en el
resultado de un proceso negociador pueden tener los diferentes tipos de
poder (véase Lax y Sebenius, 1991, pdgs. 271-272). Cada uno de estos tipos
de poder proporciona a quien los posee una gran ventaja negociadora. Por
ejemplo, en una mesa de negociacion es mds fdcil acercarnos a las
posiciones de quien tenga la capacidad de premiarnos o de castigarnos que
a las de quienes no tienen tal capacidad, y nos resulta mas facil asimismo
aceptar el acuerdo que nos propone alguien con quien nos identificamos
que el nos propone alguien que nos cae mal. "Resumiendo, diremos que
donde estas bases del poder tienen sus supuestos efectos, actian
cambiando de manera ventajosa el rango de la negociacion... A menudo el
andlisis del poder en si ha demostrado ser un ejercicio estéril. Sin embargo,
enfocar directamente los factores que pueden cambiar las percepciones del
rango de la negociacion y los modos en que tales cambios influyen en el
resultado parece mds provechoso tanto para la teoria como para la préctica.
Este enfoque no es en modo alguno una panacea; el rango de negociacion
es un concepto subjetivo y las relaciones entre sus alteraciones y los
acuerdos eventuales son dificilmente ciertas” (Lax y Sebenius, 1991, pdg.
272).

b) La posibilidad de intervencion de terceras partes: a pesar de que la inter-
mediacién serd analizada en el capitulo 15, debemos siguiera mencionarla
ahora dada su relacion con la variable "poder”. En efecto, la intervencion de
terceras partes (mediador, drbitro, etc.) tiende a aumentar las conductas
normativas y socialmente aceptadas, por lo que cuanto mas poderosa,
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prestigiosa, digna de confianza y neutral sea esa tercera parte, mayores
restricciones se autoimpondrdn los negociadores en la utilizacion de
tacticas competitivas (Greenhalgh, 1985). Asi, al menos segin Touzard
(1981), la mera presencia del mediador en la situacién de negociacién suele
resultar beneficiosa para las partes, incluso aunque permanezca callado e
inactivo, dado que las partes, para agradar o presentar una buena imagen de
si mismos, intentaran emplear un lenguaje mds cortés, sin insultos ni desca-
lificaciones personales. Pero si ademads esa tercera parte adopta un rol activo
en la resolucion del conflicto modificando posturas, convenciendo a las
partes, planteando alternativas, sugiriendo soluciones, etc., entonces
comprenderemos facilmente que, generalmente, su participacion tienda a
llevar a los oponentes al uso de estrategias y tacticas mas flexibles.

De hecho, se ha comprobado que los negociadores estin mas dispuestos
a hacer concesiones cuando hay un mediador que cuando no lo hay (Pruitt
y Johnson, 1970). Tal vez ello se deba a que el mediador parece ajustar los
niveles de aspiracion de las partes, dado que sus propuestas suelen consi-
derarse como aproximaciones cercanas a la mejor solucion posible. Pero
igualmente es cierto que la mediacion suele ser mas efectiva cuando los
negociadores estdn altamente motivados para conseguir un acuerdo a causa
de presiones de tiempo, altos costos de un fracaso, etc. (Carnevale y Conlon,
1988), cuando el mediador hace sugerencias que retinan las expectativas de
los negociadores (Bartunek, Benton y Keys, 1975) y cuando ambas partes
reconocen todos los aspectos del conflicto y los tienen en cuenta (Keashly
y Fisher, 1990). Otro aspecto interesante encontrado por Pruitt y Johnson
fue que los negociadores tendian a verse como mas débiles en la medida en
que ellos hacian mayores concesiones, lo que no ocurria en presencia del
mediador (Podell y Knapp, 1969), a causa tal vez de que en el segundo caso
las concesiones eran consideradas como signos de imparcialidad o sensatez,
mientras que en el primer caso eran consideradas como signos de debilidad
(Rubin, 1980). Obviamente, la eficacia del mediador aumentard més todavia
si éste es una persona poderosa, prestigiosa, con capacidad para recom-
pensar, etc. (Carnevale y Pruitt, 1992).

En cuanto al arbitraje, se ha podido encontrar que los negociadores
llegan a acuerdos con mayor rapidez cuando prevén que les serd impuesto
un drbitro que les podria perjudicar. Y al revés, cuando prevén que el
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arbitraje les beneficiara, entonces los negociadores tienden a demorar las
negociaciones o a romperlas (Pruitt y Johnson, 1970). En todo caso,
digamos, con Carlos Remeseiro (1994, pag. 113), que "no debemos pensar
que la participacion de terceras partes ha de ser la panacea de la
negociacion, pues en multiples ocasiones, sobre todo en el @mbito laboral,
pueden ser percibidas como intrusos que restan autonomia a los negocia-
dores”. En todo caso, tenemos que concluir, con el propio Remeseiro, que
entendemos como positiva la participacion de terceras partes en los
conflictos (salvo raras excepciones), sobre todo en aquellos casos en que son
demandadas por los propios negociadores, y en aquellos otros cuya exacer-
bacién del conflicto puede conducir a enfrentamientos fisicos o conllevar
danos sociales irreparables.

2) Variables del proceso.

Dejaremos clara, de entrada, la imposibilidad intrinseca de separar las
variables del proceso de las contextuales. Tan sélo a nivel diddctico
podemos hacerlo, pero siendo conscientes de la simplificacién y por tanto,
desnaturalizacion a que ello lleva. Destacaremos las siguientes variables:

a) Variables sociocognitivas: en este apartado entrarian todos los sesgos
irracionales ya estudiados.

b) Nivel de aspiracion: como sabemos, y es facil suponer, los negociadores
tienden a establecer su nivel minimo de aspiraciones en funcion de los
beneficios del no acuerdo (Fisher y Ury, 1985; Raiffa, 1982; Neale y
Bazerman, 1991), o sea, los negociadores no concederan por debajo de lo
que pueden obtener en caso de ruptura de las negociaciones. Sin embargo,
los limites también pueden estar influidos por otras variables (principios
éticos, cantidad de trabajo realizado, etc.). En todo caso, como senalan
Pruitt y Lewis (1977), el tener unas altas aspiraciones no tiene por qué
resultar negativo para la negociacion, especialmente si existen posibilidades
integrativas, en cuyo caso hasta seria recomendable. Pero en las negocia-
ciones en las que apenas existe potencial integrativo las altas aspiraciones
pueden hacer desaparecer las zonas de acuerdo (Zartman y Berman, 1982;
Bazerman, 1983) impidiendo asi terminar exitosamente la negociacion.

¢) La comunicacion: como seniala Remeseiro, la ausencia de comunicacion
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entre las partes tiende a provocar mayores suspicacias con respecto a las
actitudes o intenciones del oponente, lo que a su vez llevara a la adopcion
de conductas mds defensivas y de menor cooperacién. Pero tengamos
presente que, en si misma, la comunicacién no garantiza una rédpida
solucion ni tampoco el uso de estrategias o tiacticas mds cooperativas, lo que
si garantiza es un mayor conocimiento de las posiciones que se defienden y
de las motivaciones que las guian. En todo caso, "la mayor comunicacion
llevard a las partes a obtener mejores resultados en la negociacion, sobre
todo a medida que se incremente el potencial integrativo; por contra,
cuanto mads se reduzca dicho potencial, o en situaciones de suma nula, la
comunicacion apenas tendrd efecto” (Remeseiro, 1994, pdgs. 126-127).

d) Interdependencia: podemos decir que, generalmente, cuanto mayor sea
la interdependencia entre las partes mds probable serd la utilizaciéon de
estrategias mds moderadas, pues siempre existird el temor de que, si se
utilizan estrategias mds duras, se vean perjudicados otros aspectos de la
relacion, en principio ajenos al tema en conflicto. Asi, en el campo de las
relaciones internacionales, existen muchos ejemplos que muestran clara-
mente que cuanto mayor sea la interdependencia entre las partes menos
castigos reales se aplicaran entre ellas (Bennett y Sharpe, 1979). Algo similar
se ha encontrado también en el ambito laboral (Mastenbroek, 1987).
Ademads, en la medida en que los negociadores necesiten tenerse mutua-
mente en cuenta para conseguir unos resultados conjuntos, se favorecera
el intercambio de informacién asi como una mayor propension a cooperar
(Kochan y Bazerman, 1986; Kotter, 1985; Lax y Sebenius, 1991). "En
definitiva, sostenemos que serd bueno para las negociaciones crear vinculos
entre las partes que lleguen incluso a superar el ambito de la negociacion;
siendo asi, los implicados serdn mucho maés cautos a la hora de elegir estra-
tegias que puedan poner en peligro la relacién” (Remeseiro, 1994, pag. 128).

De todas formas, para conseguir una buena negociacién son necesarias
ciertas condiciones, como apunta Lebel (1990, pdg. 195):

a) Es necesario apreciar la negociacion, pero eso es dificil saberlo si no
se ha experimentado y no se ha obtenido alguna satisfaccion.
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b) Es necesario aprender a negociar, y este libro intenta contribuir a ello,
cosa que se conseguird si la negociacion tiene éxito y en particular si es
aceptada por el lector.

c) Al igual que se hace en cualquier otra profesion, también aqui es
menester entrenarse, para lo que la propia vida cotidiana nos proporciona
numerosas ocasiones.

d) Es necesario estar dotado de algunas cualidades y habilidades, que, en
todo caso, siempre pueden aprenderse.

Finalmente, y como resumen de lo dicho hasta ahora, veamos los diez
mandamientos del buen negociador también apuntados por Lebel, 1990, pdg.
77):

® Querer negociar bien.

® Preparar las negociaciones.

e Crear un buen clima de partida.

¢ Obtener el consenso por un camino comun.

e Presentarse e informar. Hacer que le informen. Hablar a su posible
cliente de él y de lo que le interesa; conocer las esperas; hacer inven-
tario de las habilidades.

e Confrontar e intercambiar informaciones, ideas, criterios, es decir,
negociar.

e Saber llegar a una conclusion y a una decision que sean realistas y
honradas.

e [nteresarse sinceramente y de manera positiva por su posible cliente.
Ser auteéntico.

e Trabajar en equipo tomando sus recursos también de los otros,
dentro de una ley de intercambio.

e Saber explotar positivamente sus fracasos, tanto como sus éxitos.
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No deberia resultar extrafio que en un libro que trata explicitamente de
las técnicas de negociacion, el capitulo sobre tdcticas y estrategias sea precisa-
mente el mas largo. Y lo primero que debemos hacer aqui es distinguir entre
ambos conceptos. En efecto, a pesar de que a veces resulta dificil diferenciar
con claridad entre lo que es una tdctica y lo que es una estrategia, sin
embargo, no es tan dificil conseguirlo. La estrategia es algo mds amplio que
la tactica, (forma concreta mediante la que se lleva aquélla a la prictica). Por
poner un simil futbolistico, una estrategia puede ser jugar al ataque y otra
jugar a la defensiva, pero ambas estrategias se implementardan en el campo
de juego a través de unas tdcticas concretas: jugar al ataque poniendo mas
futbolistas delante, o adelantando la defensa, o haciendo que todos ataquen
en momentos importantes, etc.

Por tanto, como senala Richard Buskirk (1991, pdg. 12), "proyectar estra-
tegias convenientes es insuficiente si su aplicacion no se realiza con las
tacticas adecuadas”. En definitiva, las estrategias son algo mucho mads
amplio y abarcante que las tacticas, que serian las formas concretas de
plasmarse las estrategias. Las tacticas son el conjunto de comportamientos
llevados a cabo por los negociadores con el objetivo de conseguir los fines
deseados (Bacharach y Lawler, 1981), mientras que las estrategias serian los
patrones generales de tdcticas empleadas (Brett, 1984). Es en este sentido
en el que Pruitt y Rubin (1986) afirman que la diferencia bésica entre estra-
tegias y tacticas estriba en su alcance, es decir, una estrategia constituye un
conjunto de objetivos o fines, mientras que las tdcticas serian los medios
para conseguir dichos fines. "Si el campo de la estrategia concierne a la
seleccion y aplicacion de los medios de una politica, el de la tactica es la
adaptacion permanente a las condiciones del momento y del terreno para la

consecucion de los distintos objetivos de esta politica” (Laurent, 1989, pdg.
107).

Pues bien, écudles son las técnicas de negociacion mads eficaces? A pesar
de que viene de muy lejos la preocupacién por conocer los métodos mas
eficaces a la hora de resolver las diferencias de intereses entre dos o mas
partes, sin embargo este tema no ha sido sistemdticamente estudiado hasta
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hace s6lo unas décadas. Aunque se han hecho muchas clasificaciones y
tipologias de tales métodos, tal vez las mds conocidas sean las que
distinguen entre negociacion cooperativa y negociacion competitiva, que ya
vimos, y la que diferencia entre estrategia dura frente a estrategia blanda, de la
que también comentamos algo pero conviene anadir algo mds. Osgood
(1962, 1966) propuso como método eficaz en la negociacion la utilizacion
de una estrategia blanda (generalmente conocida como estrategia GRIT)
con la intencion de reducir hostilidades y establecer actitudes de confianza
entre las partes. De todas maneras, esta estrategia seria especialmente vilida
cuando: 1% ambas partes tienen igual poder; 2° las partes estdn en un punto
muerto o moviéndose fuera de un rango de soluciones aceptables; y 3°
ambas partes estdn aplicindose mutuamente altas presiones para lograr un
acuerdo.

Por el contrario, anteriormente, Siegel y Fouraker (1960) habian
mostrado la utilidad de usar una estrategia dura, argumentando que todo
negociador deberia realizar concesiones sélo si su oponente no las hacia,
pero senalando que no debe hacerse concesion alguna cuando el oponente
haga una gran concesién.

Como senala Remeseiro (1994), este razonamiento se basa en la creencia
de que el éxito proviene del incremento del nivel de aspiracion, y el fracaso
de su rebaja, asumiendo igualmente que las demandas que realiza un
negociador reflejan su nivel de aspiracion. En opinion de esos autores, si un
negociador quiere maximizar su propio beneficio deberia hacer pocas o
ninguna concesion cuando su oponente esté concediendo (tactica de pocas
y pequenas concesiones), y ademds, el negociador deberia abrir la
negociacion con el nivel de exigencia mds alto posible (tactica de alta
posicion inicial). Sin embargo, enseguida se dard cuenta de que es necesario
realizar concesiones si se quiere llegar a un acuerdo: entonces, a medida
que la negociacion avance, las ofertas sucesivas le permitiran reordenar sus
tacticas dado que le dan experiencia, es decir, le capacitan para establecer
un nivel de aspiraciones realistas y le abren posibilidades para encontrar
medios por lo cuales las concesiones que se hacen al oponente no rebajan
su nivel de aspiracion. Los niveles de aspiracion deben modificarse a medida
que avanza la negociacién, aunque el interesado debe empezar con un nivel
minimo de expectativas: si el oponente no hace concesiones, entonces el
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negociador deberd hacerlas hasta aproximarse o incluso hasta coincidir con
tal nivel minimo de expectativa. Pero si el oponente estd realizando conce-
siones, entonces deberd modificarse el nivel de concesion maxima que se
estaba dispuesto a hacer y aumentar el nivel de aspiracién para situarlo en
un nivel mds ventajoso. Por consiguiente, el "principio de dureza”, segtin
estos autores, tendria cuatro componentes:

1) abrir la negociacién con un alto nivel de exigencia.
2) tener una tasa de concesiones pequeria.
3) tener un elevado nivel de expectativa minima.

4) ser inflexible.

¢Con cual de estas dos estrategias nos quedamos? ¢Cual es la més eficaz?
Tanto el planteamiento de Osgood como el de Siegel y Fouraker coinciden
en que el negociador debe empezar a hacer concesiones cuando el
oponente ha dejado de hacerlas (un punto muerto). Ademds también
postulan que se debe empezar la negociacion con un alto nivel de
aspiracion con el fin de que sea el otro quien haga las primeras concesiones.
Las diferencias entre ambas propuestas radican en el motivo de la reali-
zacion de concesiones (acuerdo versus ganar) y la prediccion de la reaccion
del oponente hacia las concesiones del negociador. Es decir, Siegel y
Fouraker consideran que el objetivo de un negociador es maximizar su
beneficio personal (ganar) y que las concesiones no tienen por qué ser
reciprocas sino que surgirdn del nivel de aspiracion del oponente y del
incremento de sus demandas; sin embargo, Osgood ve la realizacion de
concesiones como un método que puede mantener una equidad que
satisfaga a ambos (Remeseiro, 1994, pdg. 150). Por su parte, Bartos (1967) y
Komorita (1972) consideran que ser duro en la negociacién es beneficioso,
pero dicha dureza tiene unos limites; entendiendo que una posicién a
medio camino entre ser duro y ser blando puede ser la estrategia 6ptima en
términos de los beneficios que produce; ello se debe a que induce al
oponente a hacer concesiones y al mismo tiempo disminuye las posibili-
dades de no lograr un acuerdo. Por otro lado, incluye una ventaja adicional,
la de crear un clima positivo que permitird actitudes de mayor confianza,
colaboracion e intercambio en futuras negociaciones.
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En definitiva, ¢qué estrategia es mds eficaz, la dura o la blanda? Como ya
puede sospechar el lector, en el dmbito de la negociacion las cosas son tan
complicadas y dificiles que esta pregunta no tiene respuesta, al menos no la
tiene si no tenemos en cuenta una serie de variables como el contexto y el
tipo de negociacion, la interdependencia entre las partes y sus relaciones de
poder, asi como su experiencia como negociadores o la posibilidad o no de
que tengan que seguir relacionandose, e incluso negociando, en el futuro.
Ademds, como ya dijimos, habria que distinguir claramente entre eficacia a
corto plazo y a largo plazo. En todo caso, los estudios hasta ahora existentes
parecen mostrar que una estrategia dura suele reportar mds beneficios a
corto plazo a quien la utiliza, pero, a la vez, hace mds dificil e improbable el
acuerdo a largo plazo, aparte de que crea problemas interpersonales y
dificultades de entendimiento a corto y largo plazo que dificultardn el llegar
a acuerdos.

Por tiltimo, no olvidemos que siempre habrda que ponderar qué estra-
tegias facilitan las relaciones sociales y la convivencia a medio y largo plazo
y cudles las dificultan. Asi, la estrategia GRITT de Osgood se ha mostrado
especialmente titil para reducir las desavenencias entre las partes incluso en
aquellos casos en los que los negociadores han mantenido histérica o
recientemente una relacion fuertemente conflictiva (Lindskold, 1978;
Lindskold y Han, 1978; Remeseiro, 1990). En el fondo, toda esta proble-
madtica plantea un tema de mds calado y profundidad: équé entendemos
realmente por eficacia negociadora? (la respuesta la dejamos en el aire para
que sea respondida en foros de discusién y debate).

Antes de analizar con cierto detenimiento una serie de tdcticas utiles de
negociacion, veamos algunas interesantes tdcticas de influencia social que
un negociador deberia conocer y dominar (véase Ovejero, 1998, pags. 174-
178). Es evidente que las tédcticas de negociacion tienen mucho que ver con
las formas de persuadir a los demds y de influir sobre ellos. De hecho, "la
mayor parte del arte de la negociacion consiste en tratar de convencer a otro
grupo de que lo que tu pretendes estd en el interés propio de él o de ella...
En la préctica, la persuasion es dificil de separar de la negociacion” (Lax y
Sebenius, 1991, pdgs. 252-253), hasta el punto de que casi podriamos decir
que negociar consiste en persuadir. De ahi que veamos primero algunas
tdcticas de persuasion o de influencia social, entre las que destacaremos las
siguientes (Morales y Moya, 1996, pdg. 246 y ss.):
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1) La sancién o comprobacién social.

Una forma en la que se puede influir en los demds, y que se deduce de la
teoria de la comparacion social de Festinger, consiste en mostrarles cémo
los pensamientos, sentimientos y conductas que queremos que se hagan,
son ya realizados por muchas personas. Una tictica que se aprovecha de este
proceso psicolégico es la llamada teécnica de la lista. Asi, Reingen (1982)
mostré en varios experimentos cémo la probabilidad de donar dinero o
sangre era mayor cuando a la gente se le mostraba una lista de otros
individuos semejantes que ya han colaborado, siendo la influencia mayor
cuanto mads larga era la lista. Esta tdctica también se utiliza mucho en publi-
cidad, cuando se nos dice que ha sido el libro mas leido durante el iltimo
ano, o el coche més vendido, cuando el camarero deja deliberadamente el
platillo con la propina del anterior cliente encima de la barra, o cuando los
mendigos comienzan a pedir poniendo ellos mismos algunas monedas en el
sombrero. Este fenémeno se observé también en los estudios de Darley y
Latané sobre altruismo, o en los de Phillips sobre conducta suicida, y puede
ser explicado acudiendo tanto a la conducta de imitacion como a un
fenémeno de desindividualizacion.

Por ejemplo, Phillips (1974) encontré una relacién entre la publicacién
de un suicidio en la primera pédgina de los periédicos y el aumento especta-
cular del porcentaje de suicidios: analizando las estadisticas sobre suicidios
ocurridos en Estados Unidos entre 1947 y 1968 constaté que en los dos
meses posteriores a cada suicidio que ocup6 la primera pdgina de los perié-
dicos, se producia un promedio de 58 suicidios mds de lo habitual, y ello
ocurria sobre todo en las zonas en las que la publicacion del primer
suicidio habia alcanzado mayor difusion y entre personas semejantes a
quien se habia suicidado. Igualmente, la imitacién del comportamiento de
los demds parece haber desempefiado un importante papel en el mayor
suicidio colectivo que se conoce, el de los miembros de la secta Templo del
Pueblo, en el que se quitaron la vida en la Guayana en 1978, casi mil
personas, siguiendo las 6rdenes de su lider, Jim Jones: ademds de la fuerte
capacidad de persuasion de Jones, la principal razén explicativa parece estar
en un grupo de individuos, los mds fandticos, que se prestaron a cumplir los
deseos del lider, envenendndose, con lo que arrastraron a los demds (véase
Ovejero, 1997).
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2) Compromiso y coherencia.

Una segunda técnica que solemos utilizar para influir en los otros consiste
en hacer que la persona objeto de nuestra influencia se comprometa con
alguna accién o pensamiento. Una vez que la persona se ha comprometido
es muy probable que se genere una fuerza psicolégica en ella que le lleve a
ser congruente con ese compromiso, como se deduce de la teoria de la
disonancia cognoscitiva de Festinger. Por ejemplo, en uno de los experi-
mentos de Moriarty (1975), alguien dejaba un radiocassette en una playa de
Nueva York mientras se ausentaba unos minutos; enseguida llegaba un
individuo que cogia el aparato y, a juicio de los banistas, lo robaba. Cuando
el banista ausente no habia dicho nada a quienes le rodeaban, sélo el 20%
intervino persiguiendo al ladrén. Sin embargo, basté con que pidiera a
quienes estaban cerca que vigilaran su radio para que la intervencion contra
el ladrén subiera a un 95%. Pues bien, se han identificado varias estrategias
concretas de influencia que se aprovechan de la fuerza psicolégica del
compromiso y la coherencia, siendo las mds importantes la del pie en la
puerta y la del compromiso encubierto:

a) La técnica del pie en la puerta o de las aproximaciones sucesivas, consiste
en solicitar a la persona sobre la que pretendemos influir un pequeno favor,
es decir, un comportamiento ligeramente costoso, pero que sea totalmente
voluntario y poco o nada problemitico, lo que le lleva a responder afirmati-
vamente para, posteriormente solicitar un favor relacionado con ese
comportamiento, pero ya mds costoso y que nos interesa conseguir. Para
ello, Pliner y cols. (1974) visitaron las casas de un barrio de Toronto y
preguntaron a quienes les abrian si querian llevar un pin en la solapa en la
que se hacia publicidad de una colecta con destino a una asociacion de
lucha contra el cancer: todas las personas accedieron a esta solicitud. Al dia
siguiente, otra persona perteneciente a la misma asociacion pasaba de
nuevo por cada casa y solicitaba fondos para dicha causa: el 74% de las
personas aceptaron contribuir. Sin embargo, a otros individuos se les hizo
directamente la segunda peticion, aceptando contribuir econémicamente el
45,7 %.

Como vemos, pues, esta técnica es realmente eficaz, aunque para ello
deben darse tres condiciones: 1) El coste de la peticion inicial debe tener
una magnitud moderada, es decir, que no sea ni tan alto que amenace el
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porcentaje de personas que accedan a realizarlo, ni tan bajo que no pueda
producir los efectos de perseverancia y congruencia esperados; 2) El tiempo
transcurrido entre la primera peticion y la segunda no ha de ser tan amplio
que la persona olvide la relacién entre las dos peticiones, siendo conve-
niente que no sobrepase la semana o como mucho los diez dias; y 3) Las dos
peticiones han de tener naturaleza parecida, aunque en ocasiones esta
técnica ha mostrado ser eficaz con peticiones bastante diferentes.

b) El compromiso encubierto: esta técnica consiste en hacer que una
persona se comprometa con una accion y, una vez que lo ha hecho, incre-
mentar los costes que tiene el hacer tal accion.

Cialdini y cols. (1978) pidieron voluntarios para participar en un experi-
mento psicolégico que tendria lugar a las siete de la manana, es decir, a una
hora realmente intempestiva. A la mitad se les inform¢ del coste de la accion
desde el principio (el 24% acepté participar), mientras que a otra se les
pidié primero si aceptarian participar en el experimento y sélo después se
les dijo que seria a las siete de la manana: con esta tactica, ninguno se negé
a aceptar e incluso el 95% estuvieron realmente a las siete de la manana en
la Facultad para participar en el experimento. Esta técnica, que los vende-
dores suelen utilizar mucho, es incluso mds eficaz que la del pie en la puerta.
A la hora de ejercer influencia, la tactica mds eficaz es la consistente en
decirles a los sujetos el coste real de su conducta solo en el iiltimo momento.
Otra cosa bien diferente es la vertiente ética y moral de estas tdcticas, que
ahora no vamos a valorar, pero si conviene poner de relieve.

3) Reciprocidad e intercambio.

Otra manera de influir en los demds con eficacia estriba en echar mano de
la norma de reciprocidad, segtin la cual una persona siente la obligacion de
responder a otra con la misma moneda que ha recibido de ella, norma que
tiene una amplisima gama de aplicaciones, ya que se ha encontrado practi-
camente en todas las culturas y en conductas muy diferentes. Las personas
tienden a competir con quienes compiten con ellas, a cooperar con quienes
cooperan, a desvelar aspectos de su intimidad a quienes previamente les han
desvelado los suyos, a hacer favores a quienes se los han hecho antes, etc.
Segtin esta norma de reciprocidad, que parece ser muy potente, la gente se
sentird obligada a devolver favores (véase Morales, 1981; Ovejero, 1998, Cap.
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3). Es, en este sentido, en el que se dice en mi tierra que los regalos son
panes prestados. La aplicacion de esta técnica al campo de la negociacion
es muy amplia. Una variacion de la norma de reciprocidad de favores lo
constituye la reciprocidad de concesiones, una de cuyas modalidades mads
conocidas es la técnica del portazo en las narices o en la cara, que consiste en
comenzar haciendo una peticion elevada, que casi siempre es rechazada, y
con posterioridad hacer otra peticion de mucha menos magnitud (que
realmente es la que interesa hacer). De esta forma, el solicitante espera que
funcione la norma de reciprocidad: si él ha hecho una concesién (renun-
ciando a un favor grande por otro mds pequeno), espera que la otra persona
también haga otra concesion (del rechazo total que hizo respecto a la
peticion grande a la aceptacion de la peticion pequena).

Cialdini y cols. (1978) preguntaron a estudiantes universitarios si
estarian dispuestos a hacerse responsables de un grupo de jévenes delin-
cuentes en una visita al zoo. Sélo el 17% acepté esta propuesta, mientras
que a otro grupo de universitarios les pidieron primero si estarian
dispuestos a dedicar dos horas semanales, durante un periodo minimo de
dos anos, trabajando como consejeros de delincuentes juveniles, lo que
ninguno acepté. Pero cuando a este mismo grupo después se le hizo la
propuesta de la visita al zoo, fue aceptada por el 50%.

En todo caso, quien quiera incrementar la probabilidad de tener éxito en
sus negociaciones deberia tener siempre presente estas lineas de accién a
seguir (Goossens, 1989, pags. 167-180):

1%) Empiece presentando los argumentos a favor de las propias
propuestas.

Para tener éxito en una negociacién, conviene ser el primero en hacer
propuestas, pero antes de presentar las propuestas concretas resulta titil
presentar los argumentos en que van a apoyarse estas propuestas. Lo funda-
mental son los motivos, después vendrdn las propuestas concretas. Los
buenos vendedores se saben eso bien y nunca dicen el precio de su
mercancia al principio, sino sélo cuando han descrito ya todas sus ventajas,
y s6lo cuando estas ventajas crean en la otra parte una cierta necesidad se
le mostrard la propuesta.
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2°9) Resalte las ventajas para la otra parte.

Después de presentar a su interlocutor las ventajas de su propuesta hay
que mostrarle también las ventajas que para €l tendrd la aceptacion.

39) Concrete s6lo entonces las propias propuestas.

"Una vez dados los pasos 1° y 2° de la manera ideal, su interlocutor
deberd decir, como conclusion l6gica, exactamente aquello que desea oir, y
deberd acceder también a esas propuestas que usted ni siquiera ha
anunciado todavia, porque redundan en el interés de él. Claro estd que ese
caso ideal se produce muy raras veces. Pero debe orientarse por él en la
estructura de su negociacion, o sea, empezando siempre por describir la
base de partida comtin, y s6lo exponer entonces las razones existentes en
favor de las propias propuestas y las ventajas para la otra parte, antes de
presentar sus propias propuestas concretas. Un buen interlocutor de una
negociacion se cuidard mucho de deducir por si mismo las conclusiones de
la propuesta, sino que, por el contrario, aguardara hasta oir qué es lo que se
propone. Es decir, una vez expuesta la preparacion, se trata de hablar clara-
mente y dejarse de rodeos. Haga entonces su propuesta y observe al hacerla
la reaccion del interlocutor. Si éste revela en sus gestos un rechazo claro, no
fingido, escuche tranquilamente lo que diga y en qué funda su rechazo. De
todas maneras, si le espeta un 'no’ seco y definitivo, puede interrumpirle con
tacto y empezar de nuevo en el punto 1° 6 2°.

Cuando, por el contrario, la otra parte parezca sorprenderse favorable-
mente de lo escaso de la reclamacion, podrd, eventualmente, mds adelante,
cargar de nuevo con una propuesta complementaria” (Goossens, 1989, pdg.
170-171).

Veamos un ejemplo tomado del propio Goossens (1989): Un departa-
mento (A) tiene que desempenar cada vez mds tareas y para ello necesita,
entre otras cosas, un local adicional de oficinas. En el departamento
contiguo (B) estd vacio desde hace bastante tiempo un local muy aceptable.
El jefe del departamento A desearia, mediante una negociacion directa con
el jefe del departamento B, obtener el local que ellos no utilizan. Las proba-
bilidades de efectuar una negociacion fructifera no serian buenas si le
dijese a su colega algo como lo siguiente: "Como usted sabe, nuestro depar-
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tamento no hace mds que crecer, mientras que las tareas del suyo van a
seguir reduciéndose con toda probabilidad. Yo necesito, como ve, un local
mas para oficinas. Como sé que usted tiene un local, que queda pegado a mi
oficina y que no lo utiliza desde hace bastante tiempo, como no sea para
guardar los archivadores viejos, desearia ocuparlo a partir del lunes. Eso me
quitaria un buen peso de encima”. No debe utilizar esta técnica, pues a
nadie le gusta oir que su departamento se reduce ni que tiene un local que
no ocupa. Nadie quiere dar nada por nada. El director del departamento B
dejard en claro, por lo tanto, con la mayor vehemencia que de ninguna
manera va a deshacerse del "cuarto desocupado” y que, por el contrario,
precisamente a partir del lunes tiene que mandar a trabajar alli nuevamente
a algunos de sus colaboradores, y que, en realidad, no anda sobrado de
espacio sino muy escaso. "Me encantaria ayudarle a resolver su problema,
pero desgraciadamente...”. Ahora bien, si al director del departamento A le
urge hacerse con el local y desea conseguirlo sin molestar a B, tiene que
empezar por: a) Crear una base de partida comtin (por ejemplo: "Hasta
ahora nos habiamos ayudado solidariamente, y estoy seguro de que segui-
remos haciéndolo en el futuro”); b) Sélo después debe empezar exponiendo
las razones de la propuesta que va a hacer a continuacion (por ejemplo:
"Ultimamente ha aumentado mucho el trabajo en mi departamento. Es de
prever que esa situacion se prolongue durante bastante tiempo. Por ese
motivo hemos admitido a cinco empleados mds, que necesitan el espacio
correspondiente para trabajar, y en mi departamento estdn ocupadas todas
las mesas. Debido a la necesidad de que trabajen en colaboracién y contacto
técnico y humano, el local adicional tendria que ser contiguo al departa-
mento. Este es el motivo que me lleva a hablar con usted”); c) Exponerle las
ventajas que se derivan para él. Por ejemplo: "Los nuevos empleados
suponen también como es natural, mds trabajo para mi, y no sélo los costos
de personal sino también los del local me serdn presentados méds adelante
en las cuentas de la empresa, en comparacion con los rendimientos del
departamento. Por ello, no desearia incluir en mi presupuesto de gastos mds
que el espacio imprescindible. Si hallamos entre los dos una solucién sobre
el local, insistiré desde luego en que le descuenten a usted los gastos de ese
local correspondientes a todo este trimestre”; y d) No hacer hasta entonces
la propuesta concreta. Por ejemplo: "Se me ha ocurrido la idea de que
podria disponer a corto plazo del local X para los nuevos empleados.
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Naturalmente, antes habria que estudiar adonde van a trasladarse sus archi-
vadores. ¢Qué opina usted?”.

4°) Escuche, sin interrumpir, las propuestas de la otra parte.

Escuche con calma y atentamente las contrapropuestas del adversario,
sin interrumpirle. Es méds, cuanto mas tiempo hable €l, mejor para usted, que
tendra, de esta manera, mads tiempo para pensar lo que va a decir, ademads
de que dispondrd de mds puntos para atacar a la parte contraria. Anote
todos los datos, cifras, fechas, estadisticas, porcentajes, etc.; que aporte su
interlocutor, sin tener reparo alguno en comprobar los datos, y sobre todo
las operaciones de cdlculo con papel y ldpiz o incluso con una calculadora.
Recuerde que las cualidades de observacion, de saber escuchar asi como de
serenidad de los orientales les han convertido en habiles y astutos negocia-
dores: resulta imposible saber lo que piensan simplemente porque suelen
escuchar mds que hablar.

5% En caso necesario, haga que el otro exponga las razones de sus
propuestas.

Es probable que su interlocutor se limite a plantear "reclamaciones” con
voz mds o menos alta y sin apoyarlas en razones convincentes. En ese caso,
no rechace inmediatamente y sin mds sus exigencias y pidale en cambio que
las justifique: "No veo en qué basa usted su propuesta” o bien "¢Ddnde estd
la base contractual de su propuesta?” o "Las razones que ha expuesto usted
hasta ahora no concuerdan a mi modo de ver con su reclamacién”. Si la otra
parte es incapaz de aducir otra cosa en que basar sus exigencias, pregtintele
directamente: "¢Ha expuesto ya todas sus razones?”. A partir de ahi, como
sefiala Goossens, le quedan a usted dos opciones: puede atacar una u otra
razon, o incluso todas las que haya mencionado su interlocutor en apoyo de
sus propuestas, dandolas por inexactas o insuficientes, o puede no atender
en absoluto a sus razonamientos y propuestas, y, en vez de ello, seguir
adelante con contrapropuestas.

6°) Haga contrapropuestas siguiendo el método de "Si, pero...".

Las nuevas contrapropuestas que usted va a hacer ahora deben seguir el
método de "Si, pero...". Esto equivale a cimentar su argumentacion en el "si”
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a las propuestas de tu interlocutor, para hacer acto seguido contrapro-
puestas que pueden ser diametralmente opuestas a lo que pensaba el otro.

7?) Facilite la retirada al adversario.

En todo caso, cuando observe que su interlocutor se inclina a aceptar las
propuestas que usted le hizo debe facilitarle el asunto. Se trata de 'aligerar’
la retirada de posiciones que se han convertido en insostenibles y no de
dificultarla con zancadillas psicolégicas. Como bien puntualiza Goossens,
cuando ha conseguido usted de la otra parte un 20% del precio que le habia
fijado al principio, seria una estupidez regodearse en el triunfo. Por el
contrario, expongale las ventajas que consigue él. De lo contrario, sélo
conseguird su antagonismo e incluso poner innecesariamente en peligro el
éxito ya conseguido en la negociacion.

8%) Reciba con cautela las concesiones de la parte contraria.

Ademsds, en ningtin caso deje traslucir demasiada alegria o satisfaccion
por el éxito conseguido, pues ello podria formar parte de la tdctica del
adversario habiéndole hecho a sudar la gota gorda a cuenta de algunos
puntos que para €l carecen de importancia. "Entonces, €l sobrevalorara la
importancia de esos puntos al comprobar lo mucho que usted se alegra al
cobrarlos. Y llega, por ultimo, el punto que maés le interesa a él. Y como él ha
cedido ya varias veces, y le ha visto a usted alegrarse por esa razén, apelard
al juego limpio, para rogarle que ceda también un poco en esa pequeriez. Pero
puede ocurrir que ese puntito signifique de hecho para usted mucho mads
que todas las pequenas concesiones que le habia hecho antes. Para no verse
perjudicado reciba con la mayor moderacién las concesiones del otro,
aunque supongan mucho para usted, como si se tratase de minucias”
(Goossens, 1989, pdgs. 176-177).

99) Asegure los resultados mediante restimenes parciales.

No olvidemos que una negociacion se compone, al final, de una serie,
mayor o menor, de resultados parciales. En consecuencia, vaya asegurando
los resultados que vaya consiguiendo, pero con cautela, no vaya a darse
cuenta su interlocutor y se vuelva atrds.
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10°%) Haga su propia "retirada” apoydndose s6lo en una resistencia
dilatoria.

Como senala Goossens, es logico que a lo largo de las negociaciones
choque contra los intereses y planes de su interlocutor y que, por lo mismo,
ni los deseos de usted ni los de su contrario puedan cumplirse totalmente.
Pues bien, aqui deberd usted ceder aqui y alld y esforzarse por llegar a un
compromiso. Pero esa "retirada” deberd hacerla con resistencia y demora,
nunca a la desbandada, sino con cabeza y prudencia, y siempre sopesando
minuciosamente hasta donde puede usted ceder estratégicamente.

11°) A cada concesiéon que usted haga, afiada un ataque.

Cuando le haya hecho concesiones a su adversario y esté él alegrandose
l6gicamente por el éxito parcial logrado, estd usted en la situacion ideal para
lanzarse al contraataque, argumentando que, dado que ha cedido tanto,
espera que también €l ceda, para poder llegar a acuerdos.

12¢) En caso necesario, sugiera en el momento oportuno un aplaza-
miento o una alianza.

También puede ocurrir que su posiciéon se haya hecho insostenible y
amenace una derrota total, en cuyo caso podria salvarle, a lo sumo, un
aplazamiento de la negociacion para un momento ulterior si, entretanto,
puede usted conseguir nuevos argumentos o ayudas. "A veces también es
posible convencer a la parte contraria de que ambas son igual de fuertes y
que lo mejor seria poner fin a ese enfrentamiento mental y dejar todas las
cosas como estdn, suprimiendo en lo sucesivo cualquier ataque abierto o
encubierto por ambas partes. Es concebible incluso concertar una alianza
con su interlocutor que, de momento, es atin su enemigo, para luchar juntos
contra terceros. Ese aplazamiento, armisticio o alianza debera ofrecerlo en el
momento oportuno. Es decir, el adversario no debera haber notado todavia
que su posicion es ya tan débil que él tiene probabilidades de conseguir
totalmente su objetivo” (Goossens, 1989, pdgs. 179-180).

Por su parte, Buskirk (1991), con un talante bastante maquiavélico,
analiza 121 tdcticas, de las que aqui haremos una amplia seleccién, dejando
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de lado algunas por parecer poco defendibles, como aquélla en que aboga
por la utilizacion del mobbing contra un empleado al que no se puede
despedir (pdg. 77) o cuando afirma (pdg. 80) que siempre que un directivo
deba hacer un trabajo sucio, procure salir de él con las manos limpias, pero sin
dejar de hacer tal trabajo , utilizando para ello un subordinado (hombre
hacha). La mayoria de tales tdcticas, muchas de las cuales podrian perfecta-
mente haberse visto como meros y ttiles consejos, resultan de verdad
altamente eficaces en el campo de la negociacion y de la gestion y direccién
de personal, e incluso en el ambito méds general de las relaciones interper-
sonales en cualquier contexto (laboral, vida cotidiana, etc.). Con Buskirk
(1991, pags. 40-121), las dividiremos en tres grandes grupos:

A) TACTICAS OPERATIVAS.

1) Nunca, pero nunca, hiera a un rey:.

Nunca haga dano ni perjudique a nadie que ocupe una posicién desde la
que pueda vengarse tal como quiera, pues si la parte ofendida tiene medios
para devolverle su ofensa, lo mds probable es que los utilice.

2) El hecho consumado.

Tenga mucho cuidado con utilizar la tdctica de los hechos consumados,
pues dard buen resultado con un rival indeciso, pero no cuando el rival (o
el superior) tenga coraje.

3) Evite la batalla.

Al menos cuando su posicion no sea ventajosa para combatir con el
enemigo. Esta circunstancia se da con mucha mds frecuencia de lo que
podria creerse. En todo caso, las batallas producen heridas y hasta bajas.
Cada vez que un ejecutivo empieza una lucha con un adversario tendrd
muchas posibilidades de que ambos salgan heridos. Nadie podria ser
directivo eficiente si utiliza constantemente la batalla como un medio para
subyugar a sus oponentes. Es una tdctica de ultimo recurso que se aplica
cuando no va a funcionar ninguna otra y cuando hay razones para creer que
se puede salir victorioso.
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4) Elija usted mismo el campo de batalla.

El entorno fisico en que va a entrar en contacto con un adversario es algo
importante. Asi, en un contexto empresarial, se ha de dar la importancia
debida al lugar en el que se van a efectuar los contactos; la oficina del adver-
sario, la oficina propia u otro sitio cualquiera. Por ejemplo, a veces un
superior puede sacar ventaja al intimidar a sus subordinados contactando
con ellos en el despacho de él, pero en otros casos los subordinados se
impresionan cuando el superior acude a la oficina donde trabajan ellos,
particularmente si su llegada parece una visita casual. A veces incluso los
ejecutivos disponen de despachos especiales o salones confortables
dispuestos expresamente para crear una atmésfera distendida en la que
suavizar cualquier situacion tirante o, se puede poner al adversario en tales
condiciones que le sea imposible oponerse al plan del anfitrion a causa de
los testigos que se hallan presentes.

5) Esté presente en el campo de batalla.

Cuando haya alguna escaramuza o se prevea que vaya a haberla, la mayoria
de los buenos generales intentan estar cerca del campo de batalla, pues ello
tiene muchas ventajas: las comunicaciones son mds rapidas y mds exactas, se
dispone asi de una mayor flexibilidad para modificar los planes, siempre que
necesiten revisarse para acomodarlos al curso de los acontecimientos, y la
presencia del jefe supremo en el campo puede causar un efecto positivo en
las fuerzas propias y otro negativo en las del enemigo. "La mayoria de los
expertos vienen avisando desde hace décadas de los males que se derivan de
la ausencia del propietario o del lider. Sin embargo, directivos egoistas
piensan todavia que ellos no necesitan atender personalmente sus asuntos
y que son los lacayos elegidos a dedo quienes han de permanecer dia tras
dia en la primera linea. La experiencia nos ensena otra cosa muy distinta.
Numerosas entrevistas con personas que llevan con éxito sus negocios
muestran sin lugar a dudas que siempre estan cerca de sus organizaciones
empresariales. Por cierto, varios administradores sobresalientes han
descrito el proceso del establecimiento de su liderazgo en una nueva
empresa. Procuraron reunirse sistemdticamente con todos los empleados de
la organizacién, o al menos con los principales, a fin de crear un vinculo
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personal y para aprender mucho acerca del cardcter de cada individuo y de
sus actitudes respecto a los problemas de tipo organizativo”.

6) Ate todos los cabos.

Es esencial atender a todos los detalles que existen en una situacion, asegu-
randose de que nada queda descuidado, lo que unas veces consistird en
hacer todo el papeleo, mientras que otras serd vigilar a las personas impli-
cadas. "Un cabo que quede sin atar puede ser la causa del fracaso de un
plan. Esto es particularmente cierto cuando se trata de asuntos legales. El
directivo sagaz se asegura de atar todos los cabos juridicos convenientes a
sus actividades, presta atencion a todos los detalles, tales como la redaccion
correcta de las actas de la junta de accionistas y de las reuniones del consejo
de administracion, y se atiene a todas las sutilezas legales que suelen
parecer intitiles hasta que surgen los problemas”.

7) No queme los puentes por detrds de usted.

Desde tiempo inmemorial, generales y dirigentes han cometido el error de
quemar los puentes por detrds de ellos sin pensar en que podrian necesitarlos
mads tarde. En un arrebato de ira, después de dimitir o pasar por otro trance
cualquiera, el sujeto dice o hace cosas que le enemistardn permanente-
mente con algunas personas. Y lo hace en la creencia de que tales personas
nunca estardn en situacién de afectar a su destino. Por desgracia, y con
demasiada frecuencia, los que se marcharon airados acaban por volver,
antes o después. Y entonces se encuentra con uno de los puentes que quemo.
Nunca se sabe lo que nos reserva el futuro, o con quién tropezaremos mas
adelante. Un empleado de poca monta quizds esté algtin dia en posicion de
poder bloquear el plan del director. El vendedor que hace de menos a una
recepcionista puede encontrarse con que ella pudo torpedear la venta que
quiso hacer al jefe del departamento.

La persona perspicaz no escatima esfuerzos para tener los puentes en
buen estado. Otra metdfora para esta tdctica es la de cuidar la imagen. Por lo
general, serd muy conveniente para usted mantener en buen estado su
imagen y moverse rdpidamente y con energia en cuanto detecte un
deterioro en sus relaciones con otras personas”.
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8) Deje una puerta abierta.

Sean cuales sean nuestras diferencias con nuestros adversarios, es conve-
niente que siempre quede abierta una puerta para dialogar y poder resolver
nuestras diferencias, por lo que es necesario tener mucho cuidado con lo
que se dice y se hace, de modo que la puerta no se cierre definitivamente e
impida la comunicacién entre los dos cortando, de forma definitiva, sus
relaciones. Por esta razon, evite cualquier ultimdtum. Recuerde que actos
tales como despedir a un empleado o presentar la dimisiéon pueden signi-
ficar cerrar la puerta de golpe para siempre. El viejo adagio, "trata a tus
amigos como si pudieran llegar a ser algtin dia tus enemigos, y a éstos como
si pudieran llegar a ser algtin dia tus amigos”, encierra una gran verdad

9) Péngalo por escrito.

Cuando un adversario le presente de sopetén un plan o una peticion que
usted no quiere aceptar o lo ve dudoso, debe reaccionar rdpidamente
pidiéndole que ponga por escrito esa solicitud. Esta accion le dard a usted
tiempo para pensar en el asunto, hace que el adversario recapacite acerca
de su postura y posiblemente le enfriaréd el deseo o le animard a modificar
los términos de su demanda. Ademas, recibir por escrito la solicitud, le
puede resultar muy ventajoso més adelante, pues el documento le servira de
prueba si llegaran a torcerse las cosas. Como regla general, hacer que
nuestros adversarios pongan por escrito sus planes o sus criticas es una
tactica muy sensata, pues puede servir también para desbaratar cualquier
maniobra que la otra parte pensara llevar a cabo.

10) Diga que debe estudiarlo.

Otra tactica dilatoria que a veces es irrefutable consiste en puntualizar que
hace falta un estudio adicional antes de someter a aprobacién la propuesta
en cuestion. "Esta evasiva, con intencion de ganar tiempo, resulta tan
razonable que el adversario casi nunca puede evitarla y emprender inmedia-
tamente la accién como desea. No cabe duda de que muchas propuestas
mueren en la fase del estudio previo, porque un administrador experto las
podré relegar al olvido con sélo cuidarse de ir alargando la seleccion de
quienes se han de poner a hacer las investigaciones y la determinacién del
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tiempo y el dinero que se destinard a ello. La expresion vamos a hacer un
estudio es muy usada para dar largas a un asunto. Esto requiere tiempo y se
puede disenar para conseguir cualquier tipo de respuestas que se deseen. Si
por fin se va a efectuar, asegtirese de que lo controla”.

B) TACTICAS INTERPERSONALES.

Nos referimos a aquellas tdcticas que implican relaciones personales.
Existe un campo de investigaciones que se dedica a estudiar como ciertos
individuos se ganan el favor de otros, de quienes esperan recibir algo.

"Nosotros queremos toda clase de cosas: prestigio, dinero, posicion,
poder y respeto. Parece ser que unas personas saben mejor que otras cémo
conseguir esas cosas. Tradicionalmente, se supone que tales ‘bondades’ son
recompensas que obtienen quienes poseen el mayor talento, la mayor inteli-
gencia o la mejor capacitacion. Pero la observacion de la realidad ha desilu-
sionado a los que sostenian que la virtud gana siempre al final. Los hechos
nos inducen a pensar que, muchas veces, las personas que triunfan son
aquéllas que tienen mds habilidad en el politiqueo es decir, en el arte de
manipular a otras personas” (Buskirk, 1991, pdg. 124). Pero cuidado,
también esto tiene su reverso, ademds de plantear muchos problemas. Por
ejemplo, éconviene mantener distancias con nuestros subordinados o, por
el contrario, mostrarnos con ellos como colegas?

"Es muy dificil trazar una linea divisoria, pero se debe hacer. Al jefe que
se hace amigo intimo de un subordinado le esperan muchos peligros. Uno
de los problemas es que no se puede estar igualmente cerca de todos los
subordinados; por lo tanto, algunos de ellos se sentirdn discriminados. La
solucion a estas cuestiones de equilibrio depende de muchos factores
importantes, tales como la personalidad del superior y la de sus empleados,
sus mundos sociales relativos, el tamano de la plantilla de la empresa y la
calidad de los miembros que la componen”. No hay respuestas faciles para
esas preguntas referentes a sus relaciones personales dentro de la empresa
y menos atin en el campo de la negociacion. De ahi la utilidad de tener en
cuenta una serie de tdcticas interpersonales que, aunque no son especificas
de la negociacion, si son muy ttiles en ella:
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1) La lealtad.

"Aunque a algunas personas les pueda parecer extrano que la lealtad se deba
considerar una tdctica de gestiéon empresarial, si pensamos un poco en ello
advertiremos que si lo es y, ademds, muy eficaz. La lealtad es un rasgo de la
personalidad individual que aprecian en sumo grado la mayoria de los
ejecutivos. Desde luego, su jefe puede pasar por alto muchas deficiencias de
su cardcter y de su capacidad profesional, pero raramente se olvidara de su
deslealtad. La mayoria de las personas interpreta la deslealtad como una
afrenta personal. Por otro lado, se han sacado a la luz numerosos casos
donde gente incompetente ha sido capaz de ascender en su empresa por la
tnica razén de saber demostrar su lealtad a un superior que tenia la suerte
de ir de éxito en éxito. Una persona desleal puede hacer mucho dano, y esto
lo sabemos todos. El mas ligero indicio de que un subordinado no es total-
mente leal es motivo fundado para querer librarnos de €l o, al menos, para
colocarle en una posicién donde sean minimas sus oportunidades de perju-
dicar”. También en el campo de la negociacion, la lealtad facilita los
acuerdos, como es obvio.

2) El trabajador.

El ser trabajador, y méds atin, parecerlo, es una tdctica interpersonal mads
eficaz de lo que suele creerse (como dice el viejo aforismo, cria fama y échate
a dormir). "Innumerables carreras se han elevado hasta lo alto cimentdndolas
en la habilidad para imbuir en los superiores la idea de que se es persona
que trabaja mucho y bien. Y no siempre es cuestion de rendimiento en la
actividad. Uno puede actuar con mucha eficacia, quizds mds que cualquier
otro empleado de la empresa, y, sin embargo, se le tiene por perezoso
porque no sabe hacer ver que pone todo su empeiio en cada tarea. Por
alguna razon, la gente cree que la virtud se encuentra precisamente en la
demostracion de dedicar mucho tiempo y esfuerzo al trabajo que se realiza.
La productividad en si, solo la aprecian los expertos més especializados de
la plantilla de la empresa. El directivo sagaz reconoce enseguida la impor-
tancia que tiene aparentar que estd muy ocupado, llegar temprano al
despacho todas las mananas, marcharse tarde al final de la jornada, trabajar
los fines de semana y mantener siempre mucha actividad. Desde luego, gran
parte de estas apariencias s6lo son meras cortinas de humo. Aunque el
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superior astuto tratard de evaluar a sus subordinados sobre la base de su
productividad, lograr esto es dificil en la practica porque puede que no haya
un nivel de rendimiento en la actividad que sirva de pauta para medir la
laboriosidad de una persona”. (Buskirk, 1991, pdgs. 127-128). Esta tdctica es
también eficaz en el ambito de la negociacion, sobre todo para reducir
conflictos dentro de cada grupo negociador. Ademsds, frente a la otra parte,
conviene mostrar que nos las sabemos todas, que hemos preparado bien y
concienzudamente la negociacion, etc.

3) Eche aceite en las aguas revueltas.

Como todos sabemos, la actividad cotidiana origina problemas, lesiona
sentimientos, dana el amor propio, crea disensiones y despierta envidias.
Algo similar ocurre también en las mesas de negociacién, sobre todo en las
de larga duracion. Pues bien, resulta ttil echar aceite en el engranaje del
funcionamiento interpersonal, tratando de evitar la extension del conflicto
dentro de la organizacion empresarial, porque las desavenencias raramente
conducen a nada bueno.

C) TACTICAS PERSUASIVAS Y NEGOCIADORAS. CAMBIO DE
ACTITUDES Y PERSUASION

Ya hemos dicho que en gran medida el arte de negociar es el arte de
saber persuadir. Por tanto, para negociar con éxito, ademds de las tdcticas
de influencia social ya vistas, pueden ser de utilidad estas otras mads
concretas (Buskirk, 1991):

1) Estreche el campo.

"Desde que se inician las negociaciones, usted debe dirigirse a reducir las
dreas de desacuerdo que le separan de su adversario, de manera que sus
puntos de divergencia sean tan pocos como resulte posible. En las primeras
etapas del proceso, ambas partes deben determinar los aspectos en que
estdan completamente de acuerdo y confirmarlos, dejandolos cerrados desde
este momento. A tal procedimiento se le llama colocar barreras u obstaculos
de forma que, en las etapas finales, el adversario no pueda volverse atrds y
reabrir esas cuestiones ya decididas cuando sienta que las cosas no van
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como desea en las parcelas controvertidas. En cuanto se estreche el campo
y los puntos discutibles sean muy pocos, las negociaciones se pueden
centrar en cada uno de ellos. Es aconsejable ir resolviendolos uno por uno
en lugar de andar pasando confusamente por todos a la vez”. En todo caso,
como ya dijimos, cuando negocie, dedique al principio mucho tiempo a
lograr una concertacién sobre los asuntos que se van a negociar, su orden
de consideracion y las reglas que van a regir las negociaciones.

2) Paso a paso.

Segtin esta tactica, el negociador debe centrar toda su atencién en un
asunto para alcanzar el acuerdo en esa cuestion antes de entrar a debatir
otro tema del orden del dia. Como senala Buskirk, esta tactica posee varias
ventajas: la primera es que permite que el administrador centre su atencién
en un asunto cada vez, incrementando asi la posibilidad de tomar una
decision inteligente y satisfactoria; en segundo lugar, permite también
introducir ajustes en la estrategia y en los requisitos durante las fases finales
si las cosas no van como se habia planificado. Cada paso se puede ajustar a
lo que ha ocurrido en el paso anterior; y por ultimo, consigue que parezcan
practicables unas negociaciones largas y dificiles que, contempladas en un
panorama global, se podrian considerar irrealizables.

3) Pida la luna.

Otra tactica para negociar, que podemos considerar normal, es la de
empezar pidiendo la luna y luego conformarnos con menos, si no queda otro
remedio, aunque el empleo de esta tdctica tiene algunos peligros. De hecho,
el negociador que la utiliza demasiado podra constatar que sus adversarios
no le hacen caso.

4) Conozca los limites del adversario.

La clave para el éxito de cualquier negociacion es conocer los limites del adver-
sario; es decir, el punto mds alld del cual él no ira. Con ese conocimiento, las
negociaciones resultardn relativamente ficiles; usted sabe hasta dénde
puede presionar a su contrario antes de que las interrumpa. En cuanto un
agente de compras se entera de que un vendedor bajard su precio hasta un
nivel concreto, ahi serd exactamente donde terminara su regateo de la
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compra. Y, a la inversa, cuando un vendedor sabe que un agente de compras
pagard determinada cantidad por el producto, en esa cifra quedars fijado el
precio de venta. En consecuencia, como subraya Buskirk, es muy importante
para el negociador no sélo ocultar sus propios limites, sino también hacer
que el adversario ignore donde estdn exactamente, incluso despistdndole.

Por eso los vendedores de automoviles de segunda mano suelen
preguntar al comprador potencial cudnto quiere por su viejo coche. No
conviene ser el primero en dar el precio. Desde luego, el vendedor se
encuentra en clara desventaja en la mayoria de los casos, porque una
costumbre enraizada exige que sea €l quien diga el precio, que va a
constituir el limite superior del regateo que va a seguir. Los tratantes de
caballos procuran astutamente que los presuntos compradores hagan sus
ofertas antes de que ellos digan un precio, y proceden asi con la esperanza
de que alguno de los precios ofrecidos sea mas alto que el que ellos
pensaban pedir.

Si es capaz de hacer que el comprador crea que él tiene en el bolsillo una
oferta de buena fe por una determinada cantidad, le obligara a olvidarse del
asunto o a mejorar esa oferta. Veamos el siguiente caso, extraido de Buskirk
(1991): Una propietaria que queria vender su casa estaba en una posicion
extremadamente débil para negociar debido a circunstancias particulares,
pero tenia que obtener al menos 145.000 ddlares por el inmueble. Se le
ocurrio entonces redactar una oferta que pareciera auténtica firmada por
un comprador ficticio y dejarla tan a la vista sobre su escritorio que los
compradores potenciales podrian leerla "por casualidad” cuando
recorriesen las habitaciones para comprobar los detalles. Como la casa valia
de sobra ese precio, la mujer pudo establecer con precisién razonable sus
limites minimos. Por fin vendi6 el inmueble al precio de 145.000 ddlares.
Nadie vende por debajo del coste, a no ser que esté obligado a hacerlo; por
consiguiente, si el comprador puede identificar cudles son esos costes,
empieza las negociaciones desde una posicion ventajosa.

5) Eche un "farol”.

Los "faroles” son la esencia de la negociacién, pues farolear es el arte de
conseguir que la otra parte crea algo que le induzca a hacer lo que usted
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quiere que haga para ventaja de usted. Un farol puede llevar a pensar a su
adversario, por ejemplo, que usted cuenta con otros compradores
dispuestos a pagar mds por alguna cosa, o puede hacer sospechar a su jefe
que otras empresas estdn interesadas en que usted vaya a trabajar en ellas.
Saber marcarse un farol es un arte que requiere la aplicacion de varias de las
tacticas que hemos estudiado aqui, ademds de una cierta habilidad para
actuar convincentemente y mostrarse persuasivo. Pero los faroles son
peligrosos, sobre todo cuando se abusa de ellos. "Y, lo que es mds impor-
tante, nunca lance un farol a menos que esté dispuesto a soportar los resul-
tados de que se lo acepten. Hay muchas probabilidades de que esto ocurra
en la mayoria de los casos. Por lo tanto, espérelo. El farol es un juego de
porcentajes en el que el jugador estd dispuesto a pagar el precio de que se
lo acepten. Espera beneficiarse mds tarde cuando, después de introducir en
la mente de todos la idea de que acostumbra a echar faroles, pueda ganarles
hasta la camisa poniendo al fin sobre la mesa las cartas ganadoras que habia
jugado como si fuese de farol.

En las empresas, esa misma situaciéon no es comtn. Por lo general, es
imprudente obrar de modo que sus adversarios comerciales o de la oficina
piensen que usted finge al hablar. Le conviene mucho mds que le consideren
persona seria que dice las cosas con franqueza” (Buskirk, 1991, pag. 167).

6) Guarde silencio:

Por otra parte, saber callar es importante y eficaz. En efecto, "cuando uno
habla, y no dice nada, parece tonto, o dice algo, dando pie a que eso se
pueda utilizar en su contra. En cualquier caso, no ha ganado nada. El
directivo sagaz sé6lo proporciona la informaciéon que quiere que se conozca.
La tdctica del silencio es particularmente importante cuando se negocia
con un adversario que es muy locuaz. Si la otra parte desea hablar, déje que
lo haga. Cuanto mds hable, tanto mayor sera la informaciéon que recibird
usted. En todo caso, el adversario no se entera de nada concerniente a
usted. Como regla general, se podrad determinar siempre quién lleva ventaja
en unas conversaciones observando quién es el que habla y quién es el que
escucha. Este es, de ordinario, el que lleva ventaja. El otro estd tratando de
persuadirle para que le siga. Por consiguiente, si usted puede guardar
silencio, podrd proyectar la imagen del que se siente superior, incluso
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aunque su posicion real no sea ésa. Al igual que sucede con muchas otras
tacticas, también en ésta puede salir el tiro por la culata. En algunas negocia-
ciones, debe estar preparado para actuar enseguida y con cierta audacia. La
persona que da largas al asunto y guarda silencio puede quedarse sola
esperando. Hay un tiempo para callar y otro para hablar con franqueza. El
directivo experto sabe cudndo llega uno y cudndo el otro” (Buskirk, 1991,
pdgs. 172-173). Y ademds, ya sabemos que escuchando con atencion se
descubren muchas cosas importantes. La forma de hablar y el tono de voz
del adversario expresan con frecuencia sus verdaderos sentimientos y la
motivacion que tiene. Sélo con escuchar lo que le dicen, podra detectar los
faroles y las mentiras, por ejemplo.

7) Hdgalos pensar que han ganado.

No siempre que usted gana la otra parte pierde; a veces ganan ambos. En
todo caso, independientemente de que su adversario haya perdido o haya
ganado, convénzale de que ha ganado. "Esta tdctica puede ser eficaz cuando
la parte contraria no conoce la base real que sirve de contraste para deter-
minar lo que es un triunfo o una derrota. Hay pocos peligros en el uso de
esta tdctica, porque a todos nos gusta sentirnos vencedores, estemos o no
realmente convencidos de serlo. Es muy importante que uno pueda al
menos aparentar que es un triunfador. Aunque puede ser dificil comprender
por qué una tactica de este estilo dard resultado con alguien que tenga dos
dedos de frente, recuerde que las personas buscan constantemente justifica-
ciones. Recuerde siempre que la otra persona quiere ganar o, si pierde,
desea al menos pensar que ha ganado” (Buskirk, 1991, pdgs. 180-181). Es
mas, como decia Milan Kundera, iqué indefensos estamos ante el halago!

8) Evitar las alusiones personales.

En las negociaciones centre sus argumentos en los hechos determinantes
del caso que se plantea, evitando a toda costa introducir alusiones perso-
nales. No cite nunca los nombres de sus adversarios, no les ataque perso-
nalmente ni cuestione su honradez y sinceridad, pues tales agresiones sélo
sirven para despertar antagonismos emocionales que no traerdn nada
bueno a la negociacion. "Por mas cuestionables o poco escrupulosas que
puedan ser las tdcticas del adversario, probablemente lo més aconsejable
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serd evitar todo tipo de alusiones personales. Por lo general, los ataques
personales cortan las comunicaciones y pueden enemistar definitivamente
a las partes hasta el punto de que la reanudacion de las relaciones se vuelva
imposible” (Buskirk, 1991, pags. 181-182).

Por tiltimo, también resultara titil conocer las técnicas que deben utili-
zarse en cada momento o fase de la negociacion. Si aceptamos las tres fases
en que dividen el proceso negociador Pruitt y Rubin (1986), éstas serian las
tacticas a utilizar en cada una de ellas:

1) La escalada.

Normalmente viene caracterizada por el uso de estrategias competitivas, de
lucha o de contienda, lo que no implica que los negociadores no hayan
intentado previamente otras clases de estrategias. En todo caso, las tdcticas
de lucha difieren a lo largo de una dimensién de suavidad-dureza. Las
posibles tdcticas aqui empleadas son:

a) Insinuacion o sutileza: en este aspecto resulta ttil tener en cuenta las
siguientes advertencias:

e Es necesario halagar, pero no demasiado. Ademads, debe seleccionar
los atributos sobre los que el otro pueda sentirse inseguro y, por
tanto, vulnerable al halago.

e Conceda favores, sobre todo en aquellas cuestiones que le resultan
al otro mds agradable, pero evitando siempre la sospecha del
oponente de que es una mera artimana para conseguir més
beneficios.

e Cuide la autopresentacion, tanto a nivel fisico (forma de vestir, etc.)
como, sobre todo, a nivel psicosocial: cuidense con las primeras
impresiones, etc.

b) Dominar la técnica del juego o la astucia: nos referimos al arte de saber
distraer al oponente. En la negociacion reina lo incierto y lo probable, de
tal forma que viene a ser una especie de "juego del escondite”. Por tanto, el
poder basado en la informacion y en la competencia es de crucial impor-
tancia. De ahi el enorme interés en tener informacion, cuanto mds amplia
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mejor, sobre la otra persona. En todo caso, proponemos a continuacion
diferentes tdcticas:

e Confundir al oponente, por ejemplo cambiando de ritmo, (yendo
despacio cuando el otro quiere ir deprisa o deprisa cuando el otro
quiere ir despacio) pero procurando siempre que el adversario no se
percate de ello.

® Mantener ocultas las verdaderas intenciones o los motivos por los que se
ha obtenido una ventaja achacéndolo, por ejemplo, a la mera suerte.

e Coercion: es la tactica mds utilizada en el caso de conflictos, sobre
todo sociales o internacionales, y toma varias formas: la amenaza (con
frecuencia en las negociaciones una de las partes amenaza a la otra
con huelgas, ruptura diplomadtica, ruptura de la tregua, bloqueo
economico, guerra, etc.); el "bluff’, que consiste en lanzar una
amenaza sin intencion de cumplirla, sélo para amedrentar, con el
peligro que ello conlleva, pues cuando no se cumple la amenaza, se
desgasta la reputacion de firmeza y la determinacion de quien la
lanzo, debilitando seriamente su posicion; la sobrepuja, que es una
forma de presion consistente en que ante la intransigencia de la otra
parte, se pide atun mads; los comportamientos agresivos, consistentes en
mostrarse a veces agresivos, pero s6lo como tdctica, sin dejarse llevar
por la emocion que conlleva dicha actitud; la ruptura, al menos en
alguna de sus formas débiles como la mera amenaza de romper,
salirse de la sala, etc.

c) Argumentacion persuasiva: mientras que las anteriores estrategias son
preparatorias para rebajar las aspiraciones del contrincante, ésta actia
directamente sobre tales aspiraciones y consta de las siguientes tdcticas
dirigidas fundamentalmente a modificar las actitudes del adversario:

e Intentar persuadir al otro de nuestro legitimo derecho a obtener un
mejor resultado (por ejemplo, haciéndole ver que de ello depende
nuestra integridad).

* Convencer a la otra parte de que rebaje sus aspiraciones en su propio
interés (por ejemplo, proponer la aceptacién de un recorte en el
sueldo o la empresa entera se viene abajo con todos los puestos de
trabajo).
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d) Promesas y amenazas: son mensajes de intenciones por parte del emisor
para comportarse de ciertas formas que puedan beneficiar o perjudicar los
intereses del receptor dependiendo de lo que haga o no haga. La promesa
ofrece un resultado supuestamente deseable al oponente por su condes-
cendencia, mientras que la amenaza ofrece un castigo por su condescen-
dencia. Aunque las promesas son mds recomendables que las amenazas,
ambas tienen sus ventajas y sus inconvenientes.

e) Compromisos irrevocables: suelen ser tdcticas eficaces, pero altamente
arriesgadas. A veces se calcula mal, el otro no cede y las consecuencias son
graves para uno mismo y para el proceso de negociacién en su totalidad.

2) Estancamiento o “punto muerto”.

Con frecuencia, en el proceso de negociacion se llega a un punto muerto
del que, a ambas partes, les resulta dificil salir. El punto muerto suele
deberse a estas razones:

e Fracaso de las tdcticas de lucha.

e Extincion de los recursos necesarios.
e Pérdida de apoyo social.

e Costos inaceptables.

En estas circunstancias, el desenlace se ve facilitado. "El miedo al punto
muerto actia también como un amortiguador sobre los negociadores. Con
toda certeza, es la causa que, por si sola, induce méds a los negociadores
inexpertos a otorgar concesiones en lugar de discutirlas, o a decir ‘si’
demasiado pronto, cuando deberian haber dicho ‘tal vez..." (o incluso ‘no’)”
(Kennedy y cols., 1986, pag. 178).

También puede ocurrir que una de las partes, o ambas estén interesadas en
entrar en punto muerto, pues no tienen ningun interés en llegar a un
acuerdo. La pridctica del punto muerto, perfectamente montado en escena,
es un acontecimiento nada infrecuente en muchos tipos de negociacion
(laborales, internacionales y hasta comerciales), bien porque los intereses
internos de la otra parte quedan mejor servidos con la aparicion del punto
muerto, bien porque, haciendo real la amenaza del punto muerto, se pueden
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obtener concesiones de otro modo inalcanzables, o bien porque ambas
partes entren atropelladamente en esta situaciéon, de forma no inten-
cionada, y una vez dentro de ella, no sepan como reanudar la negociacion
de nuevo. Este ultimo caso es justamente el que puede ser evitado. Pero
équé es realmente el punto muerto? "El punto muerto detiene el proceso
negociador. No es posible movimiento ulterior alguno, hasta que el punto
muerto haya sido resuelto. Una o ambas partes estdn firmemente determi-
nadas a no hacer ninguna concesion sobre cierto tema en particular y a
demostrar su determinacion rehusando toda instancia que no sea la claudi-
cacion de la otra parte en dicho tema” (Kennedy y cols., 1986, pag. 178). A
veces incluso una negociacion puede entrar en punto muerto antes de
comenzar si un tema importante que no estd sujeto a compromiso (por la
razoén que sea) domina sobre todos los demsds. Si éste continuara siendo el
caso, las negociaciones no podrian siquiera iniciarse.

Ademas, el punto muerto puede llevar a muy serias hostilidades que, a su
vez, suelen derivar en ruptura total en la relacion comercial, industrial,
internacional o familiar de las partes. Como escriben Kennedy y cols. (1986,
pdg. 181), "el mejor consejo que podemos dar a los negociadores que se
preocupan con la posibilidad de enfrentarse al punto muerto es: ireldjese!
Son demasiados los negociadores que se ven intimidados por la perspectiva
del punto muerto. Le dan demasiada importancia en si y permiten que
condicione su comportamiento, antes incluso de saber qué desea la otra
parte, o la intensidad con que lo desea”.

Ahora bien, é¢por qué se presentan los puntos muertos? "La respuesta més
sencilla es: porque las personas los provocan. Tienen intereses, inhibiciones,
temores, agrados y desagrados, prejuicios, opiniones, ambiciones, culpas y
conciencias, buenas y malas maneras, esperanzas, actitudes y una amplia
gama de comportamientos. Todo esto se va entretejiendo en el transcurso de
los acontecimientos y moldea la respuesta a los compromisos potenciales
que podria producir un acuerdo. El simple hecho de que esté teniendo lugar
la negociacion ya es en si, de cualquier manera, un gran paso hacia un
acuerdo mutuamente convenido, y esto no debe infravalorarse.

La negociacion es solamente un modo de arreglar un conflicto. Las
partes podrian haber elegido otra u otras alternativas distintas a la
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negociacion: podrian haber buscado una reparacion via legal, una demos-
tracion pasiva o violenta, el boicot, un arbitraje, la huelga -total o de brazos
caidos-, la ocupacién, el allanamiento a la conciencia publica, la normativa
legislativa, etc. Luego, desde el momento en que estdn negociando, es que
han renunciado, al menos de momento, a cualquiera, o a todas, de las
anteriores alternativas. Una vez que las partes convienen en entablar
negociaciones, entran en un proceso unico que normalmente no incluye el
conflicto abierto como medio de llegar a un arreglo.

Para empezar, puede resultar un poco ingenuo el exigir que las partes
negocien con buena fe, pero hasta donde el ambiente de las negociaciones
pueda implicar una buena fe, es mds probable que el punto muerto pueda
evitarse o resolverse con mayor prontitud si llegara a materializarse. Por esta
razén, no deja de ser un buen consejo no hacer nada que pueda exacerbar
imputaciones de mala fe por la otra parte, cuando se esté negociando un
tema que, probablemente, lleve a un punto muerto debido a que las
posiciones mds favorables de ambas partes estén muy distantes, y sean
remotas las posibilidades de encontrar pronto el medio necesario para
hacerlas coincidir. En otras palabras, no conviene mostrar una conducta
provocativa, o para ser mds precisos, lo que ellos considerardn conducta
provocativa” (Kennedy y cols., 1986, pag. 183).

Por otra parte, anaden estos autores, es mds probable entrar en punto
muerto cuando cada una de las partes ha buscado la notoriedad publica
pregonando su posicion mds favorable, especialmente si ambas han
acompanado su aparicién en ptiblico con un firme e irreductible discurso
en el que han alardeado de que “antes harian un viaje de ida y vuelta al infierno”
que ceder un solo palmo de terreno.

Pero, équé hacer cuando las dos partes estén muy distantes en sus
posturas y se niegan a llegar a ningtin tipo de compromiso? "La primera
medida, por supuesto, es tratar de evitar, dentro de lo posible, llegar a esa
situacion. Pero si nos encontramos en un punto muerto necesitamos un
tratamiento que solucione las diferencias reales que existan entre nosotros.
El principio que guia este tratamiento debe reflejar las realidades y
actitudes de la vida humana. La gente que realmente cree en la postura que
ha adoptado durante la negociacion no cejard facilmente en su empeno, en
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parte porque la empresa que representan tiene derecho a pedirles que
sostengan tal postura; y en parte, porque su credibilidad individual estd en
entredicho. Esta credibilidad individual es una variante de la reputacion del
negociador. Los negociadores se esfuerzan constantemente por salvar su
reputacién, su estatus, y su credibilidad ante los demds, asi como su
autoestima. Tenemos que asegurarnos constantemente de que la otra parte
puede hacer concesiones sin perder su reputacion. Esto quiere decir que la
manera en que las sucesivas rondas de discusion se llevan a cabo debe
mostrar que ambas partes logran avances, que les permiten llegar a un
acuerdo honroso. No hay posibilidad de que tengan éxito aquéllos planes
que solo buscan subyugar a la otra parte” (Scott, 1991, pag. 120).

En todo caso, lo primero que hay que hacer para solventar estos
conflictos es mantener la discusion fluida. Lo segundo es "buscar caminos de
salida facil”, por ejemplo, en el caso de un conflicto sobre el precio;
comience hablando de descuentos, tratando los términos del pago, etc. Lo
tercero es tomarse un descanso; tanto un receso en una reunion particular
como un descanso entre reuniones. Al retomar las conversaciones, ya sea
después de un corto receso, o tras un largo intervalo, debe comenzar con las
pautas recomendadas para romper el hielo: llegar a un acuerdo sobre proce-
dimientos e iniciar con frases exploratorias.

Pero incluso utilizando dichas técnicas, un conflicto entre las partes
negociadoras puede llevar a un punto muerto. éCudles son las reglas si todo
lo demds falla? "Primero, todo lo demds no falla tan rdpidamente.
Negociadores expertos van mucho mas alld con los pasos expuestos antes de
recurrir a medidas mds estratégicas. Si todo ha fallado de verdad, entonces
es interesante cambiar el talante de las negociaciones. Una opcién para los
lideres de equipo es romper informalmente el ritmo negociador, para entrar
en una atmosfera del tipo ‘Club de golf’, trasladarse a un ambiente en el que
las discusiones puedan tener lugar en un entorno que enfatice los
elementos aperturistas, de franqueza e integridad que puedan existir entre
las partes, alejarse de las presiones competitivas que han surgido dentro de
la sala de negociaciones. Notese en particular la posibilidad que tienen los
lideres de equipo de llevar a cabo una reunion refrescante en esas circuns-
tancias si ellos no han participado personalmente en las confrontaciones
dentro de la sala negociadora, permitiendo a sus subordinados que tomen
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la iniciativa mientras ellos controlaban el proceso negociador. Segundo,
trate de hacer algunos cambios en el equipo. Tercero, haga que acudan los
jefes desde la casa matriz. Cuarto, haga que una tercera parte arbitre, o
incluso que presida y controle las negociaciones” (Scott, 1991, pdgs. 121-
122).

Dentro de este apartado del estancamiento o punto muerto, Kennedy y
cols. (1986, pdgs. 187-193) proponen los siguientes métodos para salir de él:

a) En busca de un orden del dia: Los diplomédticos britdnicos de la vieja
escuela inventaron un procedimiento que incluso hoy dia se utiliza en todo
el mundo, muy util para salir del punto muerto. Era el método de los
"puntos”. Cara a cara, las dos partes en agria confrontacion y total punto
muerto, intentaban desplazar las negociaciones iniciales, apartdndolas de
los detalles de los temas en disputa, y llevindolas hacia los posibles "puntos”
que pudieran conformar el orden del dia de una futura discusién. A las
partes no se les pedia que se pusieran de acuerdo en aquello en lo que
estaban en desacuerdo, sino s6lo que aceptaran discutir los asuntos de
conformidad con un orden del dia. Una vez que las partes daban su confor-
midad a la lista de puntos, ya se habia creado la atmésfera adecuada para
continuar las negociaciones. "Si las partes convienen en que es posible
establecer un orden del dia y si, una vez establecido uno que sea satisfac-
torio para todos, se ponen de acuerdo en que el orden del dia puede servir
de base para una negociacion, estdn en vias de salir del punto muerto,
puesto que si contestan ‘si’ a la consulta de si se puede continuar en esa
direccion, ya estdn diciendo de una forma prdctica que desean seguir en tal
direccion” (Kennedy y cols., 1986, pdg. 188).

b) Preguntas eficaces: Si las partes estin conformes en trabajar segtin el
orden del dia, pueden hacerse mds preguntas para hacer progresar la
negociacion. Si nos estdn reclamando danos y perjuicios por algo que
alegan les hemos hecho, en lugar de discutir la oportunidad de su derecho
a tales danos, y sin perjuicio de que se reconozca el tal derecho, se les
podria preguntar: "¢Qué tipo de danos solicitan?” Con ello estamos inten-
tando llevarles del sentimiento de perjuicio que tienen al remedio que
desean proponer. Es mads, si todavia no tuvieran en mente un remedio, se les
puede pedir que cuantifiquen sus pérdidas: "¢Cudntas horas perdieron de
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trabajo por no disponer de las piezas de recambio?”, etc. "Las respuestas no
serian siempre positivas (tienen derecho al veto), pero si ilustrativas de su
posicion real. Cuanto mds aclaren su opinion, mejor se veran las opciones
que pudieran zanjar la disputa. El simple hecho de que esté buscando
alguna solucién, puede servir para romper el punto muerto. Ellos quizd se
habian hecho a la idea de que nosotros teniamos un enfoque concreto para
la negociacion y que tratébamos de imponerles una determinada solucién
para ellos totalmente insatisfactoria. Mostrandoles algo distinto, podemos
superar el punto muerto” (Kennedy y cols., 1986, pdgs. 188-189).

c) En busca de criterios: Para salir de punto muerto se necesitaran criterios
vdlidos para hacerlo, pues los criterios racionales son un camino mejor para
llegar a un acuerdo que la alternativa de la fuerza y la ignorancia. iHallar
criterios adecuados es ya toda una negociacion! "Este es el propésito de la
biisqueda de criterios adecuados. Si las partes convienen en un conjunto de
criterios, automdticamente separan la eventual solucién de la disputa de la
fortaleza relativa de las partes. La adopcion de criterios permite que
continte el proceso negociador para ir dando forma a los detalles relativos
a los criterios. No hay duda de que la buisqueda de una solucién negociada
requiere paciencia y, teniendo en cuenta que puede que no aparezca una
alternativa al punto muerto durante un considerable periodo de tiempo, no
se tiene siempre la posibilidad de optar por una solucién negociada que sea
comparable a las soluciones obtenidas por otros medios” (Kennedy y cols.,
1986, pags. 189-191).

d) Usemos la imaginacion: Una ultima tactica para intentar salir del punto
muerto consiste en utilizar la imaginacién y echar mano de soluciones
como puede ser la utilizacion del tiempo. "El tiempo es, naturalmente, la
gran variable. El s6lo rompe mas puntos muertos que todas las demas juntas.
El tiempo es divisible y, por serlo, especialmente adecuado para romper un
punto muerto. Cambiando la fecha en que el acuerdo, o alguna parte de €l,
vaya a entrar en vigor, ya se solventa el punto muerto. Si se estd proponiendo
algo de lo que la otra parte tenga serias sospechas, introduzca una variable
temporal, en virtud de la cual se permita una revision de la situacién en
alguna fecha futura; con esto se pueden salvar las apariencias de la otra
parte o, de alguna manera, darles un poco méds de confianza” (Kennedy y
cols., 1986, pags. 192-193).
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3) Proceso de desescalada.

Dado que este proceso es causado principalmente por el fracaso de las
técnicas de lucha, los negociadores acudirdn a las otras estrategias, como
pueden ser la inaccién, ceder, retirarse o solucionar problemas, que suele
ser la méds frecuente y, a la vez, la mas titil, y que puede consistir en una de
estas tres modalidades:

¢ Compromiso, con reparto al 50%, llegando a un resultado que, ni es
tan bueno como deseaban ambas partes, ni tan malo como se temian;

* Acuerdo sobre un procedimiento para decidir quién ganard,
existiendo diversas posibilidades: echar una moneda al aire; votar,
comparar necesidades y conceder mas al mds necesitado, etc.

e Solucion integrativa, que trata de recoger y reconciliar los intereses
de ambas partes.

En todo caso, como decia Ivon Chotard, "saber negociar es saber
concluir, y es en la ultima recta donde se manifiesta el arte de negociar”. De
ahi que, por decirlo con palabras de Laurent (1989, pdgs. 100-101), la
conclusion es siempre una situacion dificil, no sélo a causa del “combate del
honor”, sino también a causa de la tensién que no ha hecho mds que
aumentar y del cansancio que hace peligrosas las manifestaciones. Cuando
se siente en una negociacion que el final estd cerca, se comprueba muchas
veces una especie de ralentizacion, como si las partes temieran encontrarse
de nuevo con el mundo exterior, con sus criticas, sus pullas y sus sarcasmos.
Porque existe un hecho: que nunca se podrd probar a los demds y a uno
mismo que nadie lo hubiera podido hacer mejor. Esta indeterminacion es lo
que hace tan dificil concluir una negociacion.

Y el propio Laurent nos da algunos consejos que facilitan una buena
conclusion y que, de paso, sirven de sintesis de todo el proceso negociador
(1989, pdgs. 101-102):

a) Concluir es eventualmente constatar que subsisten desacuerdos y que
no es posible aproximarlos mds aqui y ahora. Hay que hacerlo sin agresi-
vidad, pero sin equivocos y sin juicios sobre quienquiera que sea; es un
inventario y un plan de trabajo para el futuro y no una requisitoria.
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b) Si el acuerdo se basa principalmente en las posiciones de usted,
absténgase de cualquier triunfalismo; al contrario, vincule a los otros con la
sensatez de la decision adoptada. Resalte las concesiones mutuas que se han
hecho: pues testimonia el espiritu de conciliacién que ha presidido la
negociacion.

c¢) Cuanto mas claras hayan sido las sintesis parciales, tanto mas facil serd
hacer la sintesis final. No deje, pues, de hacer una sintesis sin equivocos
cada vez que se alcance un acuerdo parcial.

d) El cansancio y el hastio hacen que unos y otros se aferren a las tiltimas
pequenas cosas o les hacen incapaces de abordarlas y negociarlas.
iCuidado!, esté vigilante: su contrincante tal vez intente aprovecharse de su
menor resistencia en ese momento. En cuanto a usted, es mejor que no
proceda del mismo modo. Es frecuente que la otra parte esté lamentando en
ese momento haber hecho una concesion que considera exorbitante. Una
insistencia demasiado marcada puede provocar un enfado que ponga en
entredicho todo lo que ha costado tanto esfuerzo conseguir. Es un momento
sumamente delicado, no lo olvide, y aumente la prudencia en sus palabras.

e) Recapitule todo sobre lo que se hayan puesto de acuerdo; reséltelo
compardndolo con "lo poco” que queda. Y segtn el caso, juzgue si es posible
ir mds lejos y concluir, o si es mds sensato dejarlo para mas tarde en lugar
de correr el riesgo de comprometerlo todo. Al dia siguiente, los negocia-
dores estardn mads frescos, mds tranquilos, y tendrdn un sentido mayor de la
ponderacion; también es verdad que pueden estar mas combativos después
de haber sido alentados por sus representados a no ceder nada mds. De
forma general, después de haber hecho una pausa, es mejor intentar
rematarlo todo sobre la marcha; si no es esto posible verdaderamente, hay que
lograr la firma comin de un acta que dé cuenta de todo lo que se ha
acordado hasta ese momento.

f) No crea una palabra de "lo dicho, dicho estd”. En cambio, lo que estd
escrito (y firmado) escrito estd. Las palabras se las lleva el viento, las escritas
permanecen. Obtenga, pues, acuerdos refrendados por las partes; sea firme
en esto. A los interlocutores les es prdacticamente imposible rechazarlo.
Ponga la médxima atencion en la redaccion de los acuerdos, recurra, si es
necesario, a la competencia de juristas y léalos atentamente, antes de firmar
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nada, y mejor dos veces que una; compdrelos con sus notas para estar mas
seguro.

g) No olvide que para usted puede ser una baza apreciable el ofrecer una
imagen de rigor moral al mantener siempre su palabra. Eso les obliga a los
otros a respetarla. No adquiera, pues, ningin compromiso que no esté
seguro de poder mantener.

h) Hay, no obstante, un caso en el que no podra obtener el acuerdo
escrito, y es cuando la otra parte haya sobrepasado las instrucciones de sus
representados, porque la l6gica de la situacion se lo ha impuesto. Lo que en
ese caso se puede obtener es su neutralidad implicita. Asi, por ejemplo, no
cuente con obtener de los delegados sindicales su conformidad a un plan
de despidos; a lo mdximo que usted puede aspirar es a que no se opongan.
Hay que saber contentarse y aceptar que las actas del otro hablen de
"imposicion”: hay que permitirles salvar la cara.

i) Por ultimo, despidase cortésmente, sin esperar ni rezagarse como a
menudo se hace al final de otras reuniones. De lo contrario, se corre el
peligro de decir necedades, de destruir con algunas palabras el fruto de
largas horas de discusiones. La euforia que sigue a la relajacion de la tension
y de la atencion es muy peligrosa. Evite entretenerse, usted y sus eventuales
colaboradores, en discusiones aparentemente de poca importancia o, lo que
es peor, en comentarios sobre el desarrollo de la negociacion, pues es
entonces cuando pueden aflorar, incluso explotar, los resentimientos conte-
nidos hasta ese momento.

Y para terminar este largo capitulo, tengamos en cuenta, con Buskirk
(1991, pdg. 21), que "por si mismas, las tacticas son amorales; no son ni
buenas ni malas. Son simplemente una conducta, una conducta humana.
Que una tdctica dada sea correcta o no en una situacion depende de
muchos factores. No hay tdcticas perfectas y, en una situacién cualquiera,
no existe ninguna que sea la mds conveniente. Muchas pueden dar
resultado, unas mejor que las otras; y muchas distintas pueden fallar,
algunas con mds seguridad que las restantes”.
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El que utilicemos una u otra tictica depende sobre todo de los factores
relativos a la situacion en que debe utilizarse: écudles son los riesgos a que
se expone? écudl sera probablemente la reaccion de terceras partes? écomo
influye el factor tiempo? écudl es el modo tradicional de manejar la
situacion? ¢hasta qué punto es explosivo o sensible el asunto? équé calidad
tiene su informacion?. Pero depende también de sus propias caracteristicas
personales y de las del adversario (la personalidad, el poder, las aptitudes y
los conocimientos, los recursos, la motivacion para conseguir lo que se
pretende, los aliados, los intereses, la vulnerabilidad a las represalias, los
valores, etc.)(Buskirk, 1991, pdgs. 23-35).



14. Los limites de la negociacion
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Con la finalizacion de la negociacion no se ha acabado el proceso, pues
segtin como haya acabado asi serdn sus consecuencias. Ademds, falta atin un
aspecto bdsico en el proceso negociador una vez finalizado, y es el cumpli-
miento de los compromisos a que se haya llegado.

Como senala Lebel (1990), la negociacion no es un fin en si misma sino
una larga fase, en un proceso mas global que enfrenta, con motivo de una
situacion particular que debe evolucionar, a dos o mds personas o grupos
de personas que tienen enfoques o intereses divergentes o, simplemente,
distintos de esta situacion. Al final de la negociacion interviene una
decision que puede adquirir diversos aspectos segun la evolucion del
desacuerdo, tal como se ha descrito anteriormente.

Estas evoluciones, o soluciones a los problemas, son los siguientes:

1) Ruptura y aplazamiento.

Ante el desacuerdo, a menudo no se hace nada y se prefiere romper la
negociacion o, al menos, aplazarla. A veces incluso se da una ruptura con
interdestruccién, que es lo que sucede cuando las partes han decidido
separarse sin resultado alguno, y emprenden acciones para perjudicarse
mutuamente. Es el caso, por ejemplo de muchas separaciones matrimo-
niales. Hay un gasto de energia que es puro despilfarro, ya que solamente
sirve para hacer la ruptura mas evidente y mds inevitable.

En todo caso, “la ruptura es la que se produce cuando una de las partes
al menos, estimando que ya no estéd en estado de proseguir la negociacion,
decide interrumpirla sin esperanza concreta de reanudarla. El aplazamiento
es una forma de ruptura simple provisional con un limite de duracion. Se
escoge este recurso cuando el acercamiento es imposible pero el respeto
mutuo impide optar por la ruptura simple. La diferencia entre ambos no
radica mds que en la intencién. El aplazamiento estd destinado a buscar
elementos que puedan permitir el acercamiento; esto no figura en las inten-
ciones de la ruptura. En la practica, ambos pueden evolucionar hacia otras
situaciones en todo momento. No obstante, en el aplazamiento la reanu-
dacion de la negociacion es automdtica después del plazo admitido por las
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dos partes, mientras que en la ruptura no se produce mds que por iniciativa
de una de ellas o por un cambio importante de circunstancia” (Lebel, 1990,
pdgs. 80-81).

2) El dominio-frustracién.

En otros casos, una parte, obviamente con mds poder, consigue imponer su
decision en su dominio con la frustracién revanchista de la otra. "En una
negociacion el desenlace puede producirse por la toma de decision de
quien detenta el poder, en nombre de las responsabilidades que debe
asumir. Cualquiera que sea el fundamento de dicha decisién, quien la sufre
la considera autoritaria. Se soporta ocasionalmente pero, en menor grado,
cuando tal actitud adquiere visos repetitivos y se siente como algo excesivo.
Una decisién impuesta, aun cuando sea buena, es mal recibida y, por tanto,
mal aplicada por quienes tienen la impresion de sufrirla y no creen en ella.
El dominio es ciertamente una actitud de acercamiento, pero dentro de una
total falta de respeto a la integridad de una de las partes. Si el poder
detentado por quien se impone es grande, no temera nada, pero serd mejor
que no se halle nunca en situacion de debilidad frente a sus interlocutores
revanchistas. Es una actitud que no hay que rechazar, pero debe conside-
rarse solo en situaciones excepcionales o de urgencia. En caso contrario, se
corre el riesgo de evolucionar hacia una ruptura no controlada con
voluntad de perjudicar y de destruir, por parte de quien se siente frustrado”
(Lebel, 1990, pags. 82-83).

3) Los compromisos.

A veces se termina la negociacién sin llegar a un acuerdo, pero si a un
compromiso con diferentes grados de riqueza segtin se tome todo o nada de
cada uno de los dos puntos de vista. Adoptar un compromiso es mantener
una férmula aceptable para ambas partes. Pero a partir de ahi, son posibles
diversas formulas (Lebel, 1990, pdgs. 81-82):

a) No se mantiene mds que lo que es estrictamente comtin a los dos
puntos de vista. Este es el compromiso que deja frustrados a ambos por la
no explotacion de gran parte de su potencial. En esta férmula solamente hay
perdedores. Por ello, es una situacion sin porvenir, con la que sélo es posible
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contentarse como base de partida que evita la ruptura antes de una nueva
forma de negociacion.

b) Se mantiene todo lo que no haya sido deliberadamente excluido o
rechazado por una u otra parte. Se tiene, en este caso, otra forma de
compromiso, que es el compromiso rico, ya que comprende el maximo de lo
que es aceptable por los dos. Este tipo de compromiso tiene probabilidades
de ser algo mas duradero, puesto que se apoya en bases mds sélidas. Si cada
uno pone algo de su parte, puede transformarse en sinergia, que es el
enriquecimiento de una idea por medio de otra. Por el contrario, si una de
las partes abandona la defensa de sus ideas, se cae en un sistema de
dominio-sumisién.

¢) Un compromiso muy singular es el conocido como tercera via. Es el que
se produce cuando ninguna de las dos partes encuentra un campo de
entendimiento en el seno de sus respectivas posiciones y, para evitar la
ruptura, deciden adoptar una posicién que no desagrade ni a una ni a otra.
En este compromiso, los negociadores llegan a un resultado que no es "ni
tan bueno como deseaban, ni tan malo como podia haber resultado”. Asi las
cosas, es bastante frecuente que, optando por esta modalidad, la solucién
acabe en el reparto de, aproximadamente, el 50% para cada parte.

4) Acuerdo sobre un procedimiento para decidir quién ganara.

Consiste en ponerse de acuerdo sobre una regla, procedimiento, norma o
método que ofrezca una solucion que ambas partes deberdn aceptar. Este
sistema admite diversas posibilidades que ya hemos mencionado, entre las
que habria que destacar éstas: echar una moneda al aire, aceptar un
arbitraje, votar, etc.

5) Solucién integrativa.

Es ésta una forma realmente titil e interesante forma de solucionar las
discrepancias, aunque méds compleja que las anteriores, como ya hemos
visto.

6) La sinergia.

Fruto de una forma de concertacion que permite enriquecer o fecundar uno
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de los enfoques con el otro, esta posibilidad resulta sin duda la mejor forma
de terminar un proceso de negociacion. Mds atin, estamos ante la situacion
ideal si somos capaces tanto de actuar con sentido de acercamiento, como
de tener una gran voluntad de respeto mutuo.

De todas maneras, no olvidemos que "la mejor alternativa de cada parte
sin que exista el acuerdo marca el limite inferior del valor que debe propor-
cionar cualquier acuerdo aceptable. Al prepararse para una negociacion, es
esencial analizar las propias alternativas a la ausencia de acuerdo y valorar
como las otras partes percibirdn y valorardn las suyas propias” (Lax y
Sebenius, 1991, pag. 57).

Ahora bien, cada uno percibimos la realidad de forma diferente y con
frecuencia esa percepcion, que tanto influird en la marcha de la
negociacion, depende en gran medida de la posicion que ocupemos en el

grupo.

Asi se demostrd, en un experimento en la Universidad de Harvard, cuyos
resultados han sido contrastados en muchos contextos diferentes con
estudiantes y ejecutivos. A los jugadores se les proporcioné informacion
detallada sobre la historia de una negociacion fuera de los tribunales acerca
de reclamaciones al seguro resultantes de un caso de danos personales
(Raiffa, 1982; y Bazerman y Neale, 1983). No se les dijo si los negociadores
llegaron a un acuerdo o el caso fue a juicio. A cada jugador se le asigné el
papel bien del representante de la compania de seguros, bien del deman-
dante. Después de leer la documentaciéon se les pidi6 a los jugadores, en
privado, que diesen su estimacion de las verdaderas posibilidades que tenia
el demandante de ganar el caso y, si lo ganaba, la cantidad de dinero que se
le asignaria en la sentencia final.

Sistemdticamente, aquéllos a los que se les asigno el papel de deman-
dante estimaron que las probabilidades de ganar y el importe de la ganancia
eran mucho mayores que aquéllos a los que se les asigno el papel de repre-
sentantes de la comparnia de seguros. Los jugadores a los que no se les
asigné un papel antes de leer el caso ofrecieron estimaciones que estdn
situadas, en general, entre las dadas por los defensores de cada postura.
Como vemos, en absoluto somos seres racionales.



Los limites de la negociacion_ 215

Se han encontrado resultados similares en casos relativos al valor de una
compania que estd a la venta. Ante una informacién similar, idénticas hojas
de balance, declaraciones de ingresos y demds, aquéllos a quienes se les
asigna el papel de compradores normalmente dan un valor bajo, mientras
que aquéllos a los que se les asigna el papel de vendedores dan estimaciones
mucho mas altas, como también vimos en el experimento del jarrén.

Observadores neutrales tienden a situar el valor en algtin punto inter-
medio. "Estos resultados, en combinacion con muchas otras experiencias
negociadoras, sugieren que, en algunas clases de situaciones, los defensores
de una postura determinada tienden a sobreestimar el atractivo de sus alter-
nativas al acuerdo negociado. Si cada lado tiene una expectativa inflada de
sus alternativas, no puede existir una zona de posible acuerdo de la
negociacion. Conocer este sesgo tan extendido exige un intento consciente
de ser mds realista sobre la propia situacion, no creerse demasiado la propia
postura y estar enterado de las estimaciones de los contrarios de sus alter-
nativas a la vez que se busca alterarlas. Una serie de tdcticas pueden ayudar
a desinflar percepciones no realistas. Uno puede buscar el consejo de partes
no implicadas cuyas estimaciones no estén influidas por sus papeles” (Lax y
Sebenius, 1991, pdg. 68).

Otro aspecto que hace dificil la negociacion e incluso, a veces, puede
llegar a imposibilitarla, son las diferencias ideoldgicas entre ambas partes,
como suele ser frecuente en el caso de la negociaciones laborales: "Cuando
las partes tienen diferencias ideoldgicas profundas y en conflicto sélo
pueden darse acuerdos satisfactorios en temas mds pequerios. En tales casos,
las negociaciones deberian centrarse en los temas o en una serie de
intereses mucho maés limitados, no toda la serie de intereses subyacentes.
Por ejemplo, dos paises vecinos pero hostiles pueden estar inmersos en un
conflicto tribal, religioso o ideolégico, pero pueden resolver con éxito un
problema de saneamiento de su frontera comtn tratando tan sélo este tema
mas limitado o, dirigentes de la guerrilla de la izquierda radical, cada uno
con el interés subyacente de dirigir el pais, pueden unirse en el tema de
derrocar al dictador de derechas; un acuerdo que intentase reconciliar sus
intereses subyacentes probablemente seria mds dificil de alcanzar” (Lax y
Sebenius, 1991, pag. 81).
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La mejor férmula para llegar a acuerdos en estos casos es, precisamente,
la de centrarse en los intereses y no en las posiciones. Por ello, conocer bien los
intereses propios y ser capaces de evaluarlos correctamente es algo funda-
mental para el éxito en cualquier proceso de negociacién. Para ello se han
hecho frecuentemente ejercicios consistentes en intercambiar los papeles.

Por ejemplo, en varios programas de direccion en Harvard a industriales
con experiencia se les asigno el papel de ecologistas y viceversa. Para
simular conversaciones sobre armamento, se asignaron papeles de negocia-
dores a oficiales militares norteamericanos de alta graduacion y a diploma-
ticos rusos. Igualmente se hizo que palestinos e israelies intercambiaran sus
roles. Pues bien, superada la incomodidad inicial, la reaccion més comtin de
los participantes en estos ejercicios fue la de sorpresa ante lo mucho que ese
papel mejora su comprension de los intereses del otro, asi como de por qué
los otros pueden parecer intransigentes. Todo ello incrementa muchisimo
las posibilidades de acuerdo. "Ademads de las diversas formas de tratar de
ponerse en el lugar del otro, la evaluacion de los intereses del otro puede
mejorar investigando:

a) La conducta pasada en escenarios similares, tanto en estilo como en
sustancia.

b) La formacion y la afiliacion profesional (los ingenieros y los analistas
financieros tendrdn diferentes formas de percepciéon y enfoques del
conflicto potencial que, digamos, los abogados y agentes de seguros).

c¢) El puesto ocupado dentro de la organizacion y la afiliacion: aquéllos
que estén en el departamento de produccion considerardn que los intereses
dominantes en la compania son las grandes series previstas de productos,
mientras que los del departamento de ventas optardn por acomodarse
individualmente a los deseos del cliente y disponer de grandes stocks que
permitan entregas sin demoras. Esto es otro ejemplo de la vieja y sabia
expresion: Lo que respaldas depende de donde te sientes.

d) A quién admiran, quién da consejos que tienen peso para ellos, y a
quién tienden a consultar en la clase de temas que estdn en juego.

Al final, los intereses estdn impregnados de psicologia y cultura. Algunos
escenarios fomentan la rivalidad, otros la lealtad al grupo. Unas personas
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son altruistas, otras egoistas. Para algunos, el ‘ego’ tiene mucho peso, para
otros la sustancia lo es todo” (Lax y Sebenius, 1991, pags. 95-96). De ahi la
importancia crucial que tiene el conocer bien los elementos basicos de
psicologia social asi como las caracteristicas culturales diferenciadas que
pueda tener la otra parte, sin olvidar nunca que es la situacion en que se
encuentra el negociador, mds que sus rasgos personales, lo que mds va a
influir en su conducta en el proceso negociador.

Por otra parte, centrarse en los intereses facilita siempre el acuerdo,
porque la base del acuerdo son precisamente las diferencias en los intereses.
Por ejemplo, por decirlo con palabras de Lax y Sebenius, si un vegetariano
negocia con un no vegetariano es, precisamente, la diferencia en sus prefe-
rencias conocidas lo que puede facilitar que alcancen un acuerdo. Ademas,
es necesario buscar soluciones creativas y cooperativas para encontrar
ganancias conjuntas.

Son numerosas las situaciones en las que es la cooperacion la base
fundamental de una negociacion y, por tanto, de llegar a un acuerdo.
"Adherirse a este estilo cooperativo -aprendizaje mutuo, creatividad,
prevencion de conflictos ruinosos- puede ayudar a un negociador a crear
valor obteniendo ganancias conjuntas a través de acuerdos bien
construidos. Sin embargo, los bloques de negociacion sustantivos para las
ganancias comunes son las diferencias, los intereses compartidos y las
economias de escala” (Lax y Sebenius, 1991, pag. 125). Por consiguiente, el
estilo cooperativo de negociacién es realmente fundamental, pero no lo es
todo. De todas maneras "en una serie de experimentos cuidadosamente
controlados, los investigadores encontraron que los acuerdos tardan mas
tiempo en conseguirse cuando surge el conflicto de intereses. Otros han
encontrado una fuerte relacion positiva entre el conflicto de intereses en las
situaciones, el dilema del prisionero y las posibilidades de desercion unila-
teral en vez de cooperacion mutuamente beneficiosa.

La lectura de la bibliografia de la psicologia social presta apoyo a las
proposiciones de que negociaciones mas integrativas:

e llevan a acuerdos mads rapidos

e tienen mayores probabilidades de acuerdo, especialmente cuando
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los niveles de aspiracion y los precios de reserva son relativamente
altos.

e reducen el peligro de que una o mds partes repudie el acuerdo.

e tienden a reforzar el acuerdo entre las partes facilitando asi
ulteriores acuerdos.

e contribuyen a la efectividad de la organizacion donde las subuni-
dades (individuos, grupos de trabajo, departamentos) con distintas
necesidades y valores participan en una negociacion dentro de la
organizacion” (Lax y Sebenius, 1991, pdg. 127).

Y deciamos que el estilo cooperativo de negociacién no lo es todo,
porque es necesario también, entre otras cosas, crear valor. Veamos este
interesente ejemplo real, extraido de Bacon y Wheeler (1984, pdgs. 73-74):
En 1912 Teddy Roosevelt estaba acercdndose al final de una campana
electoral muy refiida. Fundamental para su triunfo era un viaje final de
paradas relampago por el corazén de Estados Unidos. En cada parada,
Roosevelt habia planteado inspirar a los ciudadanos con oratoria y dejar a
cada uno un pequeno panfleto, de los cuales se habian hecho tres millones
de copias. En la portada habia un austero retrato presidencial; dentro un
discurso conmovedor, "Confesion de Fe”. Con suerte, esto afianzaria los
votos cruciales.

Estaba a punto de comenzar dicho final de campana cuando un colabo-
rador descubrié un pequeno renglon en cada fotografia que rezaba: Estudios
Moffet-Chicago. Como Moffet tenia los derechos de reproduccion, el uso no
autorizado de cada foto le costaria un délar a la campana. El precio de los
tres millones de délares por distribuir todos los folletos excedia con mucho
sus recursos. Los colaboradores de la campana estaban aturdidos. éQué
hacer? El hecho de no usar los panfletos dariaria, en gran medida, las posibi-
lidades de reeleccion. Pero si seguian adelante sin la autorizacion de Moffet
y eran descubiertos serian tachados de infractores de la ley y tendrian que
pagar una suma de dinero inabordable. Rapidamente los responsables de la
campana alcanzaron un consenso: tendrian que negociar con Moffet. No es
dificil imaginar su malestar mientras intentaban esbozar una estrategia.
Debia parecer una posicién desesperadamente débil: acercarse a un
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pequeno estudio fotogrdfico, con una prisa obvia, los folletos ya empaque-
tados en vagones de tren, con un coste potencial de tres millones de ddlares
y nada parecido a esa cantidad en caja. Desanimados, se acercaron a George
Perkins, famoso financiero y directivo de la campana. Perkins no perdio
tiempo en llamar a su ayudante para dictarle el siguiente mensaje. "Estamos
planeando distribuir muchos panfletos con la fotografia de Roosevelt en la
portada. Seria una gran publicidad para el estudio que utilicemos. ¢Cudnto
nos pagaria por usar la que tiene usted en su estudio? Responda inmedia-
tamente”. Al poco tiempo recibi6 esta respuesta: "Nunca hemos hecho esto
antes, pero en estar circunstancias estariamos dispuestos a ofrecerles 250
dolares”. Perkins acepto sin pedir maés.

El anterior ejemplo sugiere muchas cosas sobre el hecho de reclamar
valor (Lax y Sebenius, 1991, pag. 132): En primer lugar, mucha gente asume
inmediatamente que la zona de distribucién de la negociacion va, en este
caso, desde no pagar nada hasta abonar tres millones de délares o, al menos,
las reservas totales de la campana, sin ocurrirsele a nadie que el rango
también podria incluir que sea Mofflet quien pague. Esto ejemplifica cémo,
con frecuencia, suposiciones incorrectas nos acorralan. En segundo lugar,
este episodio subraya el papel fundamental de la informacion sobre las
percepciones de cada parte acerca de sus propias alternativas y las de los
otros. Si no se podia llegar a un acuerdo con Moffet, la campana se conver-
tiria en un lio tremendo, aunque Perkins redacté el texto cuidadosamente
para sugerir que no habia problemas si no se llegaba a un acuerdo, que
simplemente utilizarian otra foto. Las omisiones y sugerencias de Perkins
ocultaron también las probables alternativas de Moffet a un acuerdo; y
parecieron darle poco tiempo para averiguarlas. Al estudio se le dio la
impresion de que, sin acuerdo, la vida continuaria como de costumbre y sin
mostrarle que, si la campana seguia adelante y utilizaba la foto ya impresa,
Moffet podria ganar una enorme indemnizacion en los tribunales. El que
Moffet se hubiese percatado de esta alternativa al acuerdo hubiese
mejorado su posicion.

Finalmente, la anterior anécdota muestra otro de los limites de una
negociacion: la cuestion ética. Y es que la negociacion estd siempre cargada
de cuestiones éticas, que no pueden soslayarse, al menos en estos tres
campos (Lax y Sebenius, 1991, pags. 159-164):
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1) Eleccién tdctica.

La esencia de muchas negociaciones implica cambiar las percepciones de la
otra parte. Estas tdcticas son tentadoras por razones obvias. Una parte
puede reclamar valor haciendo que la otra perciba mal su campo de
negociaciéon. Suelen ser tdcticas de persuasion maligna (ocultar que el
coche que queremos vender ha tenido dificultades que necesitarian una
reparacion, ocultar que la empresa que se adquiere tiene importantes
obligaciones no discutidas y asi sucesivamente). En cierta medida, la
negociacion es el arte de enganar, pero siempre dentro de unos limites y
sobre todo unas normas aceptadas por las partes. No siempre es licito ética-
mente enganar en la negociacion. El siguiente aserto marca los limites: “no
quieras para los demads lo que no quieras para ti".

2) Justicia distributiva.

Una razon para que una decision tactica sea incomoda es el efecto potencial
sobre la distribuciéon de valor creado por el acuerdo. Si un movimiento
astuto permite que una gran empresa despelleje despiadadamente a un
pequeno negociante o a un negociador experto saqué todo el beneficio al
tratar con un novato, algo puede parecer mal. Incluso cuando la naturaleza
de esta tdctica no estd en cuestion, la justicia del resultado puede serlo. No
es ético intentar en una negociacién ganar cuanto mds mejor a costa de la
otra parte. Pensemos, por ejemplo, en la negociacion salarial entre un
inmigrante ilegal y el empresario que puede hacer que se le deporte en el
momento que comunique a las autoridades la situacién de aquél.

3) Externalidades.

La ultima cuestion, la de los otros que no estan en la mesa de negociacion
merece alguna mencion. Si, por ejemplo, los Teamsters, una de las princi-
pales empresas de transporte en EE.UU, y una Comision Interestatal de
Comercio, negociaran informalmente y acordaran unos precios mds altos,
équé ocurre con los intereses del publico no representado? éCémo figuran
los intereses de los ninos en los planteamientos de divorcio establecidos por
dos abogados adversarios que solamente saben que cada uno de los padres
quiere la custodia? o, ¢qué diriamos de una comisiéon que negocia y decide
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elevar dramdticamente los beneficios de la Seguridad Social y pagarlos
emitiendo bonos a muy largo plazo, la carga de los cuales recaerd sobre las
dos siguientes generaciones?

Es, a menudo, fécil resolver el problema de la negociacion para aquellos
que estan en la habitacion a expensas de los que no lo estan. Ahora bien, la
creacion de valor se ve influida por muy diferentes variables como, por
ejemplo, el nivel de aspiracion, nivel que aumenta en determinadas circuns-
tancias. Supongamos que el abogado Joe ha heredado varias hectdreas de
una propiedad rural lejana, cuyo valor de mercado se cifr6 el ano pasado en
10.000 ddlares. Supongamos que el granjero vecino llama y, casualmente, le
ofrece a Joe 12.000 ddlares en un momento en el que ha estado pensando
en vender y necesita el dinero con urgencia. Casi instantineamente Joe
piensa en aceptar la oferta ya que su minimo es 10.000 ddlares. Pero
cuando un agente inmobiliario local le dice a Joe que el granjero vecino
necesita desesperadamente la tierra de Joe como el eslabén critico en un
importante plan de expansion, casi ultimado, esta informacion aumenta el
nivel de aspiracion de Joe, por lo que muy probablemente eleve el precio.
(ejemplo tomado de Lax y Sebenius, 1991, pag. 144).







15. Formas de intermediacion: Derecho,
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Aunque el objetivo de este libro son las tacticas de negociacién, sin
embargo con frecuencia los negociadores necesitan el apoyo de terceras
partes neutrales. Por ello resulta titil, antes de finalizar, apuntar algo sobre
este tema. En efecto, como acabamos de decir, a menudo los procesos de
negociacion necesitan alguna forma de intermediacion para poder llegar
mads facilmente a un acuerdo aceptado por las partes. Pues bien, podemos
distinguir las siguientes modalidades de intermediaciéon (Gémez-Pomar,
1991, pags. 86-87):

1) Facilitador o moderador.

Se centra, casi por completo, en el proceso en si mismo. Sus propias ideas
no se ponen de manifiesto en el curso de la negociacién. Es la forma mads
simple de intermediacion. La labor del moderador puede tener su mayor
importancia para comenzar una negociacién en la que nadie quiere dar un
primer paso, o reiniciar el proceso después de que una tension elevada ha
roto la negociacion.

2) Mediador.

Asume un mayor nivel de compromiso que el mero moderador, pero no tiene
el control sobre el resultado final. A diferencia del moderador, el mediador
adopta una posicion activa en la busqueda de informacion sobre las prefe-
rencias, los aspectos que son de mayor o menor interés para las partes y los
términos en los que estarian dispuestas a realizar los intercambios. El
andlisis de si es técnicamente posible el acuerdo y si los precios de reserva
de cada parte dejan margen a una solucién negociada, entran también en el
dmbito de funciones del mediador.

3) Arbitraje de cumplimiento voluntario.

Existen supuestos en los que las partes, incluso con la intervencion de
moderadores o mediadores, no son capaces de alcanzar un acuerdo. Sus
aspiraciones o la percepcion de los precios de reserva es tal que no llegan a
ningtn acuerdo. En este caso se puede acudir a un érbitro para que
proponga soluciones concretas. Las partes pueden presentar sus
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argumentos al drbitro y éste, a la vista de los mismos, proponer alguna
solucion. Las partes siguen siendo libres de aceptar o no la solucion
propuesta.

4) Arbitraje de cumplimiento obligatorio.

En este caso, la resolucion propuesta por el drbitro es aceptada y acatada de
antemano por las partes. Supone el compromiso de las partes de aceptar la
solucion que proponga el arbitro.

Ahora bien, las formas de intermediaciéon se entenderdn mejor si las
analizamos desde la perspectiva del derecho. Al fin y al cabo, el valor de
cualquier figura de intermediacion dependera fundamentalmente de lo que
el derecho diga al respecto. Por eso, aunque en nuestra sociedad la forma
mas habitual de gestionar los conflictos, tanto a nivel institucional como
incluso a nivel de la vida cotidiana, suele ser la negociacion, sin embargo
existen otras formas alternativas, y a menudo complementarias, ajustadas a
derecho. Y es que "el conflicto y el derecho son dos fenémenos muy relacio-
nados. De hecho, es imposible obtener una visién integral de lo que
significa el conflicto en una sociedad y, sobre todo, de las formas de
superacion o solucion de este conflicto, sin conocer la perspectiva que el
derecho tiene del mismo, el tratamiento que hace de éste y las vias de
solucién que permite.

En efecto, la aparicion y la existencia del derecho como fenémeno social
va precisamente vinculada a la aparicion inevitable del conflicto en
cualquier @mbito de la convivencia humana. El derecho, en tanto que
regulacion de comportamientos sociales de los seres humanos, tiene como
funcién primordial evitar la generacion del conflicto en general o, si
procede, ofrecer vias de solucion de éste. Por este motivo, resulta necesario
comprender la perspectiva juridica del conflicto para realizar un buen
andlisis global de éste” (Marti, 2002, pag. 5).

Sin embargo, no trataremos en este libro el enfoque del conflicto y la
negociacion por parte del derecho (para ello puede consultarse Marti,
2002). Pero, si veremos, siquiera brevemente y siguiendo a dicho autor, las
principales alternativas legales de gestion de los conflictos.
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Pues bien, "las vias de solucion de conflictos que ofrece el derecho
consisten, bdsicamente, en dos pasos: promulgar una legislacion general
que establezca pautas de comportamiento, y construir un entramado sofis-
ticado de 6rganos judiciales que resuelvan los conflictos posteriores todavia
generados entre los miembros de la sociedad.

Aunque decimos que una funcién primordial del derecho es la solucién
de los conflictos sociales, el derecho no es la tinica via de solucion posible
para estos conflictos. Es mads, el derecho ni siquiera ofrece una solucion
propia para algunos tipos determinados de conflictos. De esa manera,
encontramos un espacio apropiado para los métodos alternativos de
resolucion de conflictos (que también denominaremos de manera genérica
negociacion de conflictos). Estos procedimientos alternativos son mecanismos
no violentos y, por lo general, voluntarios que funcionan con independencia
de las soluciones juridicas de los conflictos, con independencia, por tanto,
de los 6rganos judiciales. En este sentido, se llaman procedimientos extrajudi-
ciales” (Marti, 2002, pdg. 5). Veamos, siguiendo a Marti cudles son:

1) Procedimientos judiciales.

Como ya dijimos, el conflicto es tan antiguo como el propio ser humano. De
ahi que toda sociedad, articulada en una organizacion formal, se haya
dotado siempre de una serie de normas, reglas y procedimientos para
gestionar el conflicto, hasta el punto de que derecho y conflicto son dos
fenémenos indisociables. Por tanto, el derecho ha intentado dar una serie
de respuestas, mds o menos acertadas, a los conflictos, respuestas que han
adquirido una de estas tres modalidades :

a) El derecho imperativo: el derecho es imperativo cuando él mismo se
encarga de solucionar los conflictos de manera excluyente y obligatoria, e
independientemente de la voluntad de las partes; los tribunales de justicia
resuelven el caso al apelar al contenido del ordenamiento juridico previsto
a este efecto. Como vemos, en este caso es el propio derecho el que prohibe
la negociacion del conflicto.

b) El derecho dispositivo no tutelar: es el que, reconociendo la autonomia
de la persona para definir en privado las relaciones juridicas que se
establecen y para resolver los conflictos que se generen, se abstiene de
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regular los mecanismos extrajudiciales de solucién de estos conflictos. Por
ello decimos que permite la negociacién de conflictos, pero no la tutela.
Pongamos un ejemplo tomado de Marti (2002, pag. 10):

Hasta hace muy pocos anos, los ordenamientos juridicos no regulaban el
uso de la mediacion, pero tampoco la prohibian: si dos particulares tenian
un conflicto en la interpretacion de alguna de las cldusulas de un contrato,
ademéds de tener la posibilidad de negociar la solucién del conflicto,
también podian acudir a una mediacién privada que les ayudara a resolver
la controversia. Si la mediacion finalizaba en un acuerdo, éste tenia la misma
validez que un contrato privado. Por lo tanto, la legislacion amparaba este
tipo de situaciones. No prohibia el uso de la mediacién, pero tampoco la
regulaba.

c) El derecho dispositivo tutelar: es el que, reconociendo la autonomia de la
persona para definir en privado las relaciones juridicas que se establecen y
para resolver los conflictos que se generen, regula parcial o totalmente los
mecanismos extrajudiciales de solucion de estos conflictos, con el objetivo
de proteger determinados intereses o bienes que considera valiosos.

"La distincion entre derecho dispositivo y derecho imperativo nunca ha
sido del todo nitida por la siguiente razén: el legislador se encontraba con
que en determinados ambitos, dejar una total libertad a los particulares
para definir sus relaciones juridicas finalmente perjudicaba intereses consi-
derados valiosos. Dicho en otras palabras, la libertad total de contratacién
podia esconder abusos de derechos o perjuicios a terceros. Por esta razon,
en algunos d@mbitos que son tipicamente de derecho dispositivo se intro-
ducen regulaciones de derecho imperativo que marcan limites a la
autonomia personal. Este es el caso, por ejemplo, del derecho laboral. Sin
embargo, otra posibilidad que el derecho adopta ultimamente es la de
permitir de forma explicita la resolucion alternativa de conflictos y, al mismo
tiempo, la de regular determinados aspectos basicos de esta resolucion
alternativa. Cuando se comporta de esta manera, no podemos decir que se
trate de un derecho con cardcter claramente imperativo, pero tampoco de
un derecho con cardcter claramente dispositivo. El derecho se limita a
‘tutelar] a regular como minimo, los mecanismos disponibles de resolucion
alternativa de conflictos” (Marti, 2002, pags. 11-12)
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2) Procedimientos extrajudiciales.

a) No vinculantes: son procedimientos en los cuales la decision final
que resuelve el conflicto es un acuerdo voluntario entre las partes y, por lo
tanto, las partes nunca pierden la capacidad de abandonar el proceso y
bloquear el acuerdo. Estos procedimientos no vinculantes se dividen en
procesos de negociacion no asistida y procesos de negociacién asistida. En
los primeros, las partes del conflicto negocian por si solas, sin la ayuda o la
intervencion de una tercera persona constituyendo lo que, habitualmente,
llamamos una negociacion, mientras que en los segundos la negociacion estd
asistida por la intervencion de un tercero neutral que, en algtin grado, ayuda
a las partes a alcanzar un acuerdo que resuelva el conflicto.

"En general, podemos decir que siempre es mejor resolver los propios
conflictos de manera auténoma e independiente por medio de una
negociacion no asistida. Esto permite el méximo grado de flexibilidad y
libertad de movimientos para las partes. No obstante, a veces las partes no
son capaces de resolver el conflicto por si mismas, bien por la complejidad
del problema, bien por la incapacidad propia de las partes, bien por la
presencia de obstaculos que dificultan la comunicacion, etc. Cuando esto
sucede, la negociacion asistida en alguna de sus variadas formas ofrece una
via de solucion que evita el hecho de tener que acudir a los tribunales”
(Marti, 2002, pdg. 24).

Los principales métodos no vinculantes son los siguientes:

e La conciliacion: es el mecanismo de negociacion asistida en el cual la
intervencion del tercero neutral es menos intensa. Por esta razon, a
veces también se le llama facilitacion. "La conciliacion (o facilitacion)
es un procedimiento de negociacion asistida en el cual las partes se
retinen ante un tercero neutral (conciliador) que ayuda a las partes a
llegar a un acuerdo tratando de mejorar la comunicacion entre éstas,
resolviendo errores o malentendidos manteniendo, si conviene,
reuniones separadas con cada parte, o fijando un orden en las discu-
siones” (Marti, 2002, pag. 27).

* La mediacion: es seguramente, después de la negociacion, el proce-
dimiento de resolucion de conflictos mas conocido y utilizado en la
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actualidad y, sin duda, el mecanismo de negociacion asistida de mas
éxito. Se trata de un procedimiento mds intenso que la conciliacion,
tanto en lo que concierne a la intervencion del tercer asistente como
por el mismo proceso, que suele ser mds complejo y contener mds
reglas. "La mediacion es un procedimiento de negociacién asistida en
el cual las partes se retinen ante un tercero neutral que interviene de
forma activa para resolver el conflicto. En esta intervencion, el
mediador no sélo ayudard a mejorar la comunicacion entre las partes,
sino que las ayudard a efectuar el analisis del conflicto, las conducira
en la discusién y, por ultimo, les podrd proponer soluciones al
problema o posibles acuerdos” (Marti, 2002, pag. 28). La principal
diferencia entre la conciliacion y la mediacién es que el papel del
mediador es mucho mads activo que el del conciliador: participa en el
anilisis del conflicto y propone soluciones. Pero existe otra diferencia
mas: las mediaciones suelen ser procesos més elaborados y lentos de
discusion. En la conciliacion, dado que se utiliza para conflictos de
menos intensidad o complejidad, las conversaciones conjuntas suelen
ser mds informales. A veces, ni siquiera se elabora una agenda de
discusion. En cambio, las mediaciones suelen estar muy bien progra-
madas y disenadas. Se trata de un proceso menos informal que la
conciliacion. Dada su importancia, el tema de la mediacion lo
veremos luego con un poco més de detenimiento.

e El arbitraje no vinculante: aunque en la actualidad el tipo de arbitraje
més conocido y utilizado para resolver conflictos es el vinculante
(procedimiento que ademds estd regulado juridicamente en la
mayoria de los ordenamientos juridicos actuales), la variante del
arbitraje no vinculante es lo que corresponde a un modelo de
negociacion asistida. "En general, un arbitraje es un procedimiento
en el cual una tercera persona neutral ajena al conflicto, el drbitro,
después de escuchar a las partes en sus presentaciones del problema
y en sus alegaciones y peticiones, analiza el objeto de discusién y
toma una decisién que pone fin a la controversia” (Marti, 2002, pag,.
31). Esta decision se llama laudo arbitral. A veces habra un solo drbitro,
pero otras se exige la presencia de un tribunal arbitral (formado, por
lo general, por tres arbitros, aunque pueden ser mas), dependiendo
de cudl sea la voluntad de las partes o los compromisos previos que
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hayan adquirido. Un rasgo definitorio del arbitraje es que las partes
se someten libremente al procedimiento. De hecho, no se puede
obligar a nadie a someterse a un arbitraje, y, ademads, en el arbitraje
no vinculado, el laudo arbitral no es obligatorio para las partes, sino
s6lo consultivo. Cuando el drbitro o tribunal arbitrario emite el laudo
final, las partes examinan la decision y valoran si les conviene
aceptarla. Por este motivo, continta siendo un proceso de
negociacion asistida, porque las partes conservan la capacidad de
aceptar o no el acuerdo.

b) Vinculantes: son procedimientos, similares a los ya vistos, a los que se
someten las partes voluntariamente, pero en los que la decision final, que
serd vinculante, corresponde a una tercera persona; esta decision es vincu-
lante, es decir, obligatoria para las partes.

El mds frecuente es el arbitraje que, como ya hemos dicho, es un proce-
dimiento en el cual un drbitro neutral o méds de uno, después de escuchar
los argumentos, las pruebas y las peticiones de cada parte, delibera sobre la
mejor solucién al conflicto y toma una decision vinculante en forma de
laudo arbitral. También aqui las partes se someten de forma voluntaria al
proceso, pero, y esto es lo que le diferencia del no vinculante, una vez
iniciado se comprometen con las obligaciones que se deriven del laudo, que
tendra los mismos efectos que una sentencia judicial.

Existen dos tipos fundamentales de arbitraje en general: el arbitraje en
derecho y el arbitraje en equidad. En el primero, la decision expresada en el
laudo arbitral tiene que ajustarse a derecho, es decir, el drbitro tomard la
decision final y aplicard la normativa juridica vigente, de la misma manera
que habria podido hacer un juez. Sin embargo, en el arbitraje en equidad,
la decision final se toma por consideraciones de justicia y eficiencia en la
solucién. El drbitro, desvinculado de la aplicacién de la legislacion (recor-
damos que debe estar siempre en materia de derecho dispositivo), analiza el
conflicto y trata de ofrecer una solucion que se ajuste a los intereses de
ambas partes y que considere justa.

Existen también algunos procedimientos con naturaleza mixta, que
empiezan siendo no vinculantes, pero acaban siendo vinculantes, como es el
caso del “med-arb’”.
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Ya hemos dicho que de todas las modalidades de intermediacion, sin
duda la mds importante y frecuente es la mediacion. Por ello, y para
completar nuestro andlisis de la negociacion, vedmosla con mds deteni-
miento.

Como hace unos anos escribian Pruitt y Kressell (1989), "Cuando la
gente se ve inmersa en un conflicto, puede escoger entre varias alternativas.
Puede lanzarse a la lucha para intentar ganar, puede ceder unilateralmente
dando la victoria a la otra parte, o puede tratar de solucionar el problema
buscando una alternativa que agrade a ambas partes. Mucho puede decirse
sobre esta ultima proposicion, especialmente cuando los conflictos se
encuentren en un punto muerto o exista una falta de comunicacién entre
las partes. Cuando esto ocurre, la mediacion puede ser la respuesta”. De
hecho, aunque tradicionalmente ha sido la negociaciéon la forma mads citada
de solucion de conflictos, cada vez se menciona mds también la mediacion
pero, principalmente, como técnica complementaria y colaboradora de la
negociacion. Y es que, a veces, los contendientes saben que por las caracte-
risticas particulares de su conflicto, no conseguirdn un consenso a través de
la negociacién. En ese momento surge la posibilidad de recurrir a métodos
alternativos de resolver el litigio, entre los que destaca la mediacion. Esta es
definida por Touzard (1981) como “una situaciéon en la que las partes
enfrentadas se juntan en presencia de una tercera persona y tratan de llegar
a un acuerdo. En estos casos, el mediador tiene la posibilidad de intervenir
en las discusiones, haciendo sugerencias y recomendaciones” De forma
similar, Kressel y Pruit (1985) la ven como la “intervencién de una tercera
parte neutral que sirve de ayuda a dos o mads litigantes que en el curso de
una negociacion intentan alcanzar un acuerdo. Esa tercera parte intervi-
niente, que es el mediador, tiene el poder de intervenir en la discusién y
hacer sugerencias y recomendaciones a los negociadores, aunque carece
del poder de imponer juicios y tomar decisiones vinculantes”. De forma
parecida, Moore (1995) concibe la mediacién como “una extension y
complemento del proceso de negociacién que implica la intervencion de
una tercera parte, imparcial en actitud y neutral en las relaciones interper-
sonales que, aunque carece de autoridad para obligar a las partes a
someterse a determinados acuerdos, sin embargo si tiene el poder de dirigir
y controlar el desarrollo de la mediacién”
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En definitiva, entendemos por mediacion la intervencién, en una
situacion de conflicto, de una tercera persona, en principio carente de
autoridad para imponer decisiones vinculantes y cuya mision consiste en
ayudar a dos o mds partes en conflicto a alcanzar un acuerdo para resolver
éste. Por tanto, su cometido no podrd ser el de imponer acuerdo alguno,
sino sencillamente facilitar su consecucion (véase Goldber, Green y Sander,
1985; Moore, 1995; Grover Duffy, Grosch y Olczak, 1996; Kolb, 1989;
Martinez de Murguia, 1999; Moore, 1997; Perdiguero, 1995; Susskind y
Cruikshank, 1987; Suares, 1996; Vinyamata, 1999; etc.). De ahi lo movedizo
del terreno que pisa el mediador y de ahi también la gran variedad de
campos en que puede estar presente (conflictos laborales, interpersonales,
familiares, judiciales, internacionales, etc.).

En todo caso, existen muchos tipos de mediacion en funcién del
criterio que se siga. Asi, si optamos por el criterio del papel desemperiando
por el mediador, deberiamos distinguir estos dos (Susskind y Madigans,
1984): mediacion activa, donde el mediador es una persona que interviene
activamente y actia siempre que lo considere necesario; y mediacion pasiva,
en la que el mediador se limita a intentar que las partes contintien en la
mesa de negociacion y que la negociacién no se detenga, actuando como
un mero observador y manteniéndose distante, dejando que los negocia-
dores elaboren ellos solos sus discusiones sin realizar casi ninguna
actividad.

Pero si adoptamos como criterio la relacion existente previamente entre
las partes y el mediador tenemos que distinguir entre mediacion contractual
y mediacion emergente (Kressel y Pruitt, 1985, 1989; Pruitt y Carnevale, 1993):
la primera se da cuando quien va a ejercer de mediador es una persona
desconocida para las partes en disputa, es decir, es contratada para que
ayude a las partes a resolver sus diferencias. Este mediador suele ser un
profesional o una figura reconocida. La segunda se da cuando el mediador
y las partes enfrentadas ya habian mantenido relaciones personales antes
del comienzo del proceso de mediacion.

Finalmente, segin el criterio del grado de estructuracion de la
mediacion, debemos distinguir entre mediacion informal y mediacion formal
(Bercovitch, 1991, 1992): en la primera, el mediador participa en el conflicto
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de manera privada y hace uso de su experiencia, su credibilidad y su compe-
tencia para llegar a una situacion de negociacion 6ptima que facilite la
comunicacién entre las partes, mientras que en la segunda, mucho mas
estructurada, el mediador actia como representante de un organismo
oficial.

Entre las funciones que suele desempenar el mediador habria que
destacar las siguientes (Moore, 1996):

1) Mantener abiertos los canales de comunicacion, pues si bien es cierto que
no siempre se solucionan los conflictos cuando existe comunicacién entre
las partes, si lo es que no se solucionan nunca cuando no hay comunicacion.

2) Establecer compromisos entre las partes: es funciéon primordial del
mediador establecer reglas que se mantengan mientras dura el proceso, asi
como asegurarse de que las partes mantengan los compromisos que van
alcanzando.

3) Proponer el procedimiento a seguir y, en su caso, presidir formalmente las
sesiones de negociacion: para ello debe el mediador aconsejar qué puntos
deben ser debatidos, en qué orden, etc.

4) Ayudar a los litigantes a buscar apoyo que facilite un acuerdo entre ellos: a
veces tal acuerdo se ve facilitado si consiguen recursos e informacion
externos, o profesionales que les ayuden en tal tarea (abogados, arquitectos,
etc.).

5) Asumir la responsabilidad de ciertas decisiones: a veces conviene que el
mediador se responsabilice de ciertas decisiones poco populares que las
partes no estarian dispuestas a aceptar, con lo que el desgaste de los
negociadores serd menor y la posibilidad de acuerdo mayor.

A estas funciones podemos anadir otras tres (Lax y Sebenius, 1991, pégs.
185-187):

6) Realzar el ingenio: el mediador puede también ser capaz de realzar el
ingenio de los negociadores e impulsar por si mismo propuestas creativas.
Las reuniones privadas, la habilidad en el proceso y los estimulos pueden
fomentar la creatividad de cada negociador con poco o ningun riesgo. A
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causa de que el mediador puede saber mds sobre todas las preferencias y
creencias de los negociadores que cualquier persona individual, puede ser
capaz de sugerir disposiciones mutuamente beneficiosas que los otros
pueden no considerar posibles.

Ademads, el mediador puede tener o desarrollar una reputacion suficiente
como para establecer la agenda, vincular cuestiones que permiten acuerdos,
separar otras que evitan juegos que ponen un aprieto, evitar ciertas
cuestiones que destrozarian las posibilidades de acuerdo, y para defender
principios que aniaden valor conjunto o apuntan hacia la resolucion.

7) Facilitar los costes del movimiento: los negociadores pueden también
negarse a proponer compromisos, incluso creativos, porque temen perder
prestigio o que sus oponentes puedan tomar el hecho de la propuesta como
una senal de que el proponente puede ser exprimido. Planteando opciones
que a algunos de los negociadores les gustaria ofrecer, el mediador puede
algunas veces limitar o eliminar esa vulnerabilidad. Un mediador eficaz
puede también reducir la vulnerabilidad de los negociadores en el
complicado final de las negociaciones. Como ya vimos, en los momentos
finales cada negociador quiere aprovechar el ultimo cartucho a la vez que
teme que la saquen mads a €l en el tltimo momento. Por ello, los negocia-
dores pueden tener reticencias a hacer cualquier oferta en este punto
mientras que un mediador habil puede adelantar esta conclusiéon. Puede
preguntar en privado a cada negociador si aceptaria un paquete especifico
si los otros lo hicieran. Si cada uno estd dispuesto a aceptar el paquete
siempre que el otro lo haga, el mediador entonces los retine, anuncia que
tiene un acuerdo y les pide que firmen. Al cambiar el procedimiento para
intercambiar ofertas e informacién, el mediador puede asi mejorar los
efectos de la excesiva reclamacién al final de la negociacion.

8) “Embotar” la escalada del conflicto: por ultimo, un mediador puede
ayudar a embotar la posible escalada del conflicto, algunas veces separando
a las partes, otras veces facilitando la comunicacion ttil entre ellos vy,
habitualmente, realzando la confianza. Puede también llevar a cada
negociador a una comprension mds favorable de sus contrincantes. Alguien
que comprende la situacion y apuros de un contrincante puede atribuir el
comportamiento del otro més a las exigencias de la situacion que a malas
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cualidades innatas. Si es asi, pueden evitarse las futuras percepciones
erréneas y el comportamiento agresivo.

Relacionadas con las funciones que acabamos de ver estédn las tareas del
mediador, que podemos compendiar en las siguientes (Gomez-Pomar, 1991,
pdgs. 81-85):

1) Prenegociacion.
Durante la prenegociacién el mediador puede:

a) Posibilitar que la negociacion tenga lugar, sustituyendo la falta de
iniciativa de las partes para buscar, mediante un proceso de negociacion,
una solucién pactada, o facilitar una nueva aproximacion entre las partes
cuando una negociacion ha quedado rota formalmente.

b) Desempenar un papel activo en la identificacién de las partes que
deben participar en la negociacién, asi como en la designacion de repre-
sentantes de cada una de ellas.

¢) Analizar cuéles son los precios de reserva de las distintas partes, de
cara a conocer si efectivamente una solucion negociada es técnicamente
posible, dadas las alternativas al acuerdo de las mismas.

d) Tratar de identificar los datos, fuentes de informacion, hechos, etc.,
que deben tenerse en cuenta.
2) Negociacion.
En esta etapa, al mediador le corresponde:

a) Buscar el mayor niimero de opciones posibles, cumpliendo la funcién
de canalizar la informacion de las distintas partes, identificando dénde hay
posibilidades de explotar las diferencias y asimetrias en los intereses de
cada lado, preguntando a las partes qué cuestiones son las mds importantes,
y qué otras tienen una menor relevancia.

b) Proponer, sobre la base de la informacion obtenida, paquetes de
negociacion que sean aceptables por ambas partes.

c) Redactar los acuerdos, plasmandolos en un documento de
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compromiso sobre el que trabajar, haciéndolo circular entre las partes y
buscando un texto final que sea aceptado por éstas.

d) Buscar el compromiso de las partes sobre los diferentes puntos para
poder avanzar hacia un resultado.

e) En los casos en los que las partes actiian en representacion o deban
dar cuenta de los acuerdos alcanzados, ayudar a las partes a "vender” los
acuerdos y conseguir su ratificacion cuando sea necesario.

3) Postnegociacion.

En relacion con esta tercera fase, el mediador puede cumplir el papel de
seguimiento y control de la ejecucion de los acuerdos, interviniendo
asimismo en aquellos casos en los que surjan dudas sobre la interpretacion
de los mismos.

En lo que respecta a la eficacia de la mediacion, los datos encontrados
en la literatura especializada la apoyan sobradamente. En efecto, en
alrededor del 60% de los casos se consigue el objetivo (Kressel, 1985;
Kressel y Pruitt, 1985; Berkovitch, 1989, etc.). Mds en concreto, en el ambito
laboral, el 50% de los casos llevados a mediacion se resolvieron favorable-
mente (Lewin, Feville y Kochan, 1977; Hiltrop, 1985, etc.).

En todo caso, "los beneficios potenciales de la mediacion requieren una
ejecucion hdbil. Un mediador incompetente puede negar todos los
beneficios posibles y puede facilmente exacerbar los problemas. Por
ejemplo, los mediadores que comparten la informacién perjudicial dada
confidencialmente con la otra parte o de algin modo centran a las partes
en la pura reclamacion pueden facilmente ser perjudiciales” (Lax y
Sebenius, 1991, pdg. 188).

Por otro lado, como resulta evidente, si el mediador tiene éxito a la hora
de modificar la conducta de los negociadores para alcanzar un acuerdo es
porque tiene sobre ellos algtin tipo de poder de los que, como ya vimos,
hablaban French y Raven (1959). Ahora bien, segtin el tipo de poder que
posea, asi como la cantidad de este, el mediador utilizard una u otra estra-
tegia. Son cuatro principales (Carnevale, 1986, 1992; Carnevale y Pruitt,
1992):
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1) Integracion.

Que consiste en intentar conseguir una solucién que sea aceptada por las
dos partes por lo que deberia integrar el mayor ntimero de intereses de
ambos contendientes. Lleva a soluciones estables, aunque suele requerir
mucho tiempo y esfuerzo.

2) Presion.

El mediador debe utilizar su poder coercitivo para que uno de los litigantes,
o ambos, rebajen sus exigencias. Se trata de una estrategia facil de realizar,
siempre y cuando el mediador posea realmente poder coercitivo, aunque
tiene un grave riesgo, que es enfurecer a una de las partes, con lo que se
dificulta la obtencion de acuerdos posteriores.

3) Compensacion.

Dado que cuanto mayor es el campo comtin entre ambas partes mas fdcil es
el acuerdo, una buena estrategia es recompensar, material o psicolégica-
mente, al negociador mds reacio al acuerdo. Ahora bien, para que esta estra-
tegia sea viable, el mediador debe poseer realmente poder de recompensa.
Ademads tiene dos riesgos importantes: que los negociadores se hagan mads
intransigentes esperando obtener asi tales recompensas, y/o que se
produzcan recelo e insatisfaccion si el mediador recompensa mds a una
parte que a la otra, lo que se soluciona de dos maneras posibles: o bien se
da la recompensa en secreto o bien se beneficia por igual a ambas partes.

4) Inaccion.

Con la intencién de que los negociadores contendientes aprendan a
solucionar por si mismos los conflictos y a resolver sus diferencias a veces
conviene que el mediador no haga nada. En contra de lo que pudiera
parecer, es una estrategia interesante y eficaz cuando el mediador es
poderoso (por ejemplo, cuando un padre obliga a sus dos hijos pequenos a
negociar delante de él para intentar llegar a un acuerdo).

Por tultimo, veamos las cinco fases del proceso de mediacién (Marti,
2002, pags. 29-30):



Formas de intermediacién: Derecho, conflicto y mediacion__239

1%.- Corresponde al momento en que las partes exponen su propia
vision del problema o conflicto que les ha llevado a recurrir a la
mediacion, intercambiando informacion y tratando de definir cuadl es
con exactitud el objeto de la negociacion.

2%- Inmediatamente posterior a la anterior, se corresponde con el
momento en que las partes, ayudados por el mediador, elaboran lo
que se llama la agenda de discusion, es decir, la concrecién de los
puntos que hay que debatir y que corresponden a cada una de las
partes del conflicto general. La elaboracion de la agenda es un
momento clave de la mediacién. Cuanto méds se pueda precisar y
delimitar cada uno de estos puntos, mds sencilla resultard la
discusion.

3%.- Es propiamente la discusién mediada de los puntos de la agenda.
Aqui las partes definen sus intereses, formulan peticiones,
argumentan sus posiciones, etc., y el mediador interviene para
conducir los debates, para facilitar la comunicacion, para evitar o
eliminar obstdculos en el debate, etc. También puede reunirse por
separado con cada parte para convencerla de que ceda en algunos
puntos o que acepte valorar y considerar sin prejuicios las peticiones
del otro, etc.

4%.- A veces es indisociable de la anterior, y corresponde al momento
de generacion de propuestas definitivas de acuerdo que puedan
integrar de forma satisfactoria los intereses de cada parte y la
valoracion y discusion de estas propuestas. Es un momento en que la
creatividad a la hora de buscar propuestas imaginativas y satisfac-
torias ejerce un papel determinante. Por ello el mediador, en tanto
que experto en la resolucion de conflictos, puede intervenir de forma
activa y presentar él mismo propuestas que deben ser imparciales y
tratar de favorecer los intereses de ambas partes.

5%- Es el momento de acuerdo o desacuerdo final, en el que las partes
valoran las propuestas generadas y tratan de llegar a un entendi-
miento mutuo. En caso de que se produzca acuerdo, se pasa a su
formalizacién, por lo general en forma de convenio o contrato con
valor juridico. En este momento la asesoria juridica de los abogados
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de cada parte, o la ayuda del mediador puede resultar de gran
utilidad para que la formulacion sea correcta tanto desde el punto de
vista juridico como en el sentido de que transmita con fidelidad el
espiritu del acuerdo verbal al que se ha llegado.

En conclusion, "el mediador no es un juez ni un arbitro que vaya a
decidir en qué tiene razén o en qué estd equivocado cada uno. En realidad,
el mediador es alguien que interviene cuando no son posibles los inter-
cambios a causa de un bloqueo, o han llegado a ser totalmente infructuosos
debido a la obstinacién. El retoma y reformula los argumentos antagénicos
y evalia las posibilidades de aproximacién. Por tanto, es mds que un intér-
prete en el sentido amplio del término, porque no se contenta con volver a
transcribir lo que cada uno dice; actia con la idea del acercamiento. El
mediador sélo puede funcionar como tal, intentando una sinergia a partir
de posiciones muy alejadas, en la medida en que sea aceptado por las dos
partes. El mediador es, por tanto, un especialista de la negociacion que
interviene en la forma y la evolucién de la misma, ddndole una orientacion
positiva al sentido de la negociacién sin intervenir en el contenido; no
propone ideas, ni criterios, tampoco toma partido por las que exponen cada
una de las partes” (Lebel, 1990, pdg. 50).
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Como hemos podido comprobar, existen muchos tipos de negociacion,
tantos como tipos de conflictos humanos haya y las situaciones en las que
se producen, son casi infinitas (interpersonales, familiares, laborales, inter-
nacionales, etc.), destacando entre ellos, por la finalidad obvia de este libro,
los laborales, en cuya solucion, sin duda, destaca la negociacion colectiva, que
no atraviesa ahora precisamente por su mejor momento.

En efecto, varios factores contribuyen a que a comienzos del siglo XXI
todavia se cuestione desde diferentes ambitos la eficacia de la negociacion
laboral colectiva: entran en escena la globalizacion econémica, nuevas
formas de organizacion del trabajo y el empleo, nuevas tecnologias, nuevos
hdbitos culturales y formas de vida (véase Navarro, 1997, Méda, 1998;
Alonso, 1999; Agullé y Ovejero, 2004; Carnoy, 2001; Naredo, 2001;
Boltanski y Chiapero, 2002, etc.). "Para algunos autores, nos situamos ante
una crisis irreversible de la negociacion laboral colectiva, que reduce su
espacio ante el empuje de otras formas de gestion laboral y, posiblemente,
ante nuevas formas de participacion directa, mas adaptadas a las nuevas
circunstancias. Para otros autores, en cambio, la negociacién laboral
colectiva sigue siendo un mecanismo indispensable, el mds aceptado para
resolver los conflictos de intereses en el trabajo; pero para mantener su
vigencia debe adaptarse a las exigencias actuales, las que provienen de las
empresas y de los trabajadores, en el contexto econémico y social actual”
(Al6s-Moner y Martin, 2002, pdgs. 64-65).

En resumen, la negociacion es un proceso enormemente complejo,
donde no existen reglas fijas. Lo que debe hacer el negociador es intentar la
méxima racionalidad, controlando las emociones, no dejandose llevar por
los impulsos ni por los mtiltiples sesgos irracionales de los que, ciertamente,
no es ficil evadirse, siendo capaz, en cada momento, de poner en préctica,
de la forma mads inteligente posible, los consejos y las reglas flexibles que a
lo largo de este libro hemos ido viendo.

Para ello serd de sumo interés un buen conocimiento de psicologia social
y una formaciéon adecuada en la aplicacién de ese conocimiento a las
relaciones interpersonales. En todo caso, la conclusion general que
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debemos sacar es que en la negociacién, como en todo otro tipo de
relaciones interpersonales, no existen leyes generales, ni existen recetas a
aplicar. Sin embargo, y a pesar de ello, creo que si podemos extraer algunas
conclusiones como las siguientes:

* la negociacion es algo muy complejo, donde, como hemos dicho, no
caben recetas: cualquiera que ofrezca semejantes recetas garanti-
zadas es victima, en el mejor de los casos, de la tendencia a la
confianza excesiva y, por ello, probablemente suponga un fraude.

e la negociacion requiere una evaluacion cuidadosa basada en sus
caracteristicas propias: es la situacion concreta de cada proceso
negociador la que debe senalar la estrategia y tdcticas a seguir.

* cada negociacion tiene que se analizada racionalmente, en linea
con los consejos que hemos visto aqui.

Ahora bien, los tres pasos mds importantes para comportarse
racionalmente en la negociacion toma la forma de preguntas previas a la
negociacién (Bazerman y Neale, 1993):

a) ¢Cudl es mi precio inicial? Antes de que comience la negociacién,
pensemos en nuestra MAAN (Mejor Alternativa para un Acuerdo Negociado)
para establecer el precio inicial. Busquemos, ademas, el modo de mejorarlo
ampliando nuestra gama de opciones.

b) ¢Cudles son mis intereses? Debemos tomar conciencia de los intereses
que subyacen en nuestras posiciones, comprenderlos lo mejor posible y
tratar de reconocerlos a todos.

c) ¢Qué importancia relativa tiene para mi cada una de las cuestiones que se
negocian? Solo reconociendo la importancia relativa de las cuestiones
podremos pensar sistemdticamente en realizar intercambios o trueques que
generen ganancias conjuntas.

Del mismo modo, "también es importante hacerse estas preguntas en
relacion con nuestros oponentes. Sean ellos racionales o poco racionales,
tenemos que pensar en su precio inicial, en sus intereses y en la importancia
relativa que las diversas cuestiones negociadas tienen para ellos. Las
respuestas nos indicardn cudl es la informacion que necesitamos acerca de
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la otra parte. Tenemos que conocer su precio inicial para identificar la zona
de regateo y analizar la dimensién distributiva de la negociacion. Pensar en
los intereses y en la importancia relativa de las cuestiones para nuestro
contrincante también nos ayuda a identificar los trueques 6ptimos”
(Bazerman y Neale, 1993, pdg. 254).

En conclusion, estamos, pues, dentro de un campo tan inestable y en un
terreno tan movedizo, que ademds de una buena formacién en psicologia
social y de un profundo conocimientos de los mecanismos que subyacen al
proceso negociador asi como de las técnicas, estrategias y tdcticas mads
eficaces en cada fase de la negociacion, se necesita también mucha
prudencia, mucha astucia y mucha sangre fria asi como una adecuada dosis
de buena intencién (que no es ingenuidad) y de una razonable actitud
cooperativa con la otra parte. Con todos estos ingredientes, aunque el éxito
negociador no esté asegurado (su dificultad y complejidad son tales que
ninguna técnica podrd nunca asegurar tal éxito), si tendremos grandes
probabilidades de negociar eficaz y exitosamente.
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TECNICAS DE NEGOCIACION

Como negociar
eficazy exitosamente

Anastasio OVEJERO BERNAL

Cuando las personas, los grupos o las organizaciones, interactdan, siempre hay conflictos,
inevitablemente. Pero no sélo es imposible eliminar tales conflictos, es que ni siquiera es
conveniente, pues si somos capaces de administrarlos constructivamente, pueden sernos
de gran utilidad, tanto a nivel personal, como grupal u organizacional. Si pretendemos
resolver nuestros conflictos a través de la fuerza, machacando prepotentemente a nuestro
oponente, no habremos resuelto el conflicto, pues siempre tendremos un enemigo potencial
para el futuro. Es mds, estamos en una sociedad democrdtica que exige que los conflictos
(interpersonales, familiares, laborales, politicos, internacionales, etc.) sean solucionados
democrdticamente, es decir, a través del acuerdo y la negociacién. Ahora bien, ser un
buen negociador consiste en ser capaz de llegar a un acuerdo con nuestros oponentes
y no a cualquier acuerdo, sino al mejor acuerdo posible. Y para ello necesitamos tres
cosas, cuando menos: mucho sentido comun, un profundo conocimiento de la psicologia
social de las relaciones interpersonales e intergrupales, y un buen dominio de las técnicas
y estrategias de negociacion. Todo esto es lo que pretende proporcionar, en la medida
de lo posible, este libro. En consecuencia va dirigido ante todo a los alumnos de las
Facultades de Ciencias del Trabajo, asi como a los de otras Facultades relacionadas con
estos temas (Psicologia, Econémicas, Empresariales, Derecho, Sociologia, Ciencias Politicas,
etc.) e incluso a los profesionales que en diferentes campos (laboral, politico, familiar,
empresarial, negocios, etc.) se dedican a la dificil tarea de negociar (negociaciones entre
empresarios y sindicatos, compra-ventas, negociacion politica, etc.)
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