METODOS DE NEGOCIACION

Negociamos en todo tipo de ambitos: en la familia, en el trabajo, con
nuestros amigos, y en la mayoria de los casos la negociacién no es planificada,
sino que se transita desde la espontaneidad. A pesar de la infinidad de
negociaciones que realizamos a lo largo de nuestra vida, por lo general no
alcanzamos a desarrollar habilidades suficientes para manejar nuestros conflictos
interpersonales, y a menudo delegamos estas negociaciones en representantes o
intermediarios.

Dentro del concierto de métodos de resolucién de conflictos, la negociacion
es el mas variado y desestructurado. No tiene mas reglas que las minimas pautas
que, de acuerdo a los usos y costumbres, imponga el contexto en el que se
desarrolla. Mas all4 de eso, no hay un proceso al que los sujetos deban atenerse,
ni formalismos extremos como los que imponen otros métodos. Por eso llamamos
negociacion a una diversidad de practicas a través de las cuales los sujetos, en
forma personal o por medio de representantes, intentan obtener aquello que
persiguen a través del intercambio directo con la otra parte, cuya participacion y
aceptacion necesitan.

No obstante la ausencia de pautas, se han observado ciertos patrones que
se repiten en las negociaciones, lo que alentd la investigacion con el objeto de
analizar sus debilidades e intentar algun tipo de sistematizacién que permita
negociaciones mas eficaces. Los estudios y desarrollos sobre el campo de la
negociacion, vienen a crear conciencia de que es posible mejorar aquello que
hacemos de manera espontanea y no podemos eludir desde que vivimos en
relaciéon con otras personas.

La observacion de estos patrones de comportamiento, muestran que los
negociadores tienden a ver la negociacion como un juego de “gana o pierde”. A
esta modalidad se le da el nombre de negociacién competitiva.

La negociacion competitiva

La observacion de los patrones de comportamiento mas frecuentes en una
negociacion ha llevado a los autores a afirmar, como dijimos, que las personas
enfrentan sus negociaciones como situaciones de ganar o perder. Esta afirmacion
vale tanto para los que van dispuestos a obtenerlo todo o a destruir al oponente,
como para los que tienden a ceder, con la frustracion que esto acarrea. Hemos
utilizado mas de una vez la expresion “pensamiento de suma cero” para identificar
esta manera de percibir una situacién conflictiva. Durante las dos décadas que
siguieron a segunda guerra mundial, uno de los progresos mas interesantes de la

teoria economica fue la teoria de los juegos (Von Neumanny Oskar Morgenstern).



El principal objetivo de esta teoria es determinar los papeles de conducta
racional en situaciones de "juego” en los que los resultados son condicionales a
las acciones de jugadores interdependientes. En una gran variedad de juegos, el
resultado es una variable aleatoria. A este respecto, debe observarse que las
decisiones de los jugadores interdependientes no se toman en un vacio y que los
resultantes de estas decisiones dependen de las acciones emprendidas por todos
los jugadores. En otras palabras, la accién que emprende un jugador puede dictar
los actos de otros jugadores o influir en la probabilidad de que se comporten en
una forma particular. Esta potencialidad de posibles efectos en los resultados es la
gue caracteriza a la toma de decisiones en los conflictos.

Una de las clasificaciones que nos aporta la teoria de los juegos, es la que
distingue los juegos de suma cero, de los de suma variable. En los primeros, la
suma de las ganancias de los jugadores dard siempre igual, cualesquiera que sea
su distribucion entre ellos: uno gana lo mismo que pierde el otro. Son juegos de
puro conflicto. En los juegos de suma variable, no solo la distribucion de las
ganancias, sino también el total a distribuir, depende de las estrategias elegidas.
Pueden ser de pura cooperacién o mixtos (de cooperacion y conflicto).

De alli ha derivado la expresion “mentalidad de suma cero”, para aquellas
situaciones en las que el sujeto percibe que no hay posibilidad, en una interaccion
dada, para que ambas partes ganen, puesto que invariablemente, lo que se lleve
uno sera lo que al otro se le reste.

En las clases anteriores, hemos delineado el concepto de “intereses”,
echando mano para ello del ejemplo del iceberg. Hemos visto como, en los
conflictos interpersonales, sélo tiende a emerger una minima porcion de lo que
realmente sustenta el conflicto para el sujeto.

En funcién de esos intereses, las aspiraciones de los sujetos se conforman
a partir de una serie de elementos, entre otros: los logros que hayan alcanzado en
el pasado, la forma en que perciban la distribucion del poder, las reglas o normas
que rijan la cuestion, la comparacion con los otros o el apoyo que encuentren en
los demaés.

La intensidad del conflicto se potencia cuando esas aspiraciones se
perciben como incompatibles en relacion a las se perciben en el otro, sea porque
se conocen las circunstancias del otro, o porque la conducta del otro produce
frustracion, o porque se ha acabado la confianza. Esto genera una percepcion de
falta de opciones integrativas que no hace mas que fortalecer la mentalidad de
suma cero: solo se pueden satisfacer las aspiraciones a través de la renuncia de
uno u otro de los sujetos en conflicto. Cuando el conflicto es percibido de esta

manera, la negociacion va tener un fuerte corte competitivo.



“El otro” en el conflicto, es visto por lo general como el problema. En
nuestra narracion del conflicto, solemos ubicar a la persona de la contraparte en el
lugar del obstaculo a nuestros deseos o0 aspiraciones. Es decir: % identifica el
problema con la persona de la contraparte. Esa persona es el problema.

Por supuesto, si esa persona es el problema. ¢Quién serd quien deba
hacer algo para solucionarlo? Exactamente: ella. La contraparte sera quien tenga
gue hacer el principal movimiento para que desaparezca o se atenue el conflicto.
La que tenga que dar, hacer o no hacer algo. A esa pretension de un sujeto puesta
en cabeza de otro lo llamaremos técnicamente posicion. La posicion, entonces,

es la forma que el sujeto vislumbra como posible salida de su conflicto.

En la construccion de la posicidn, los sujetos se sitian en la narracion de
una manera que los legitima, que justifica su forma de inclusion en el conflicto.
Para ello, los sujetos recurrimos a explicaciones que revisten cierta apariencia de
objetividad (hechos, estadisticas, datos, normas) a los que Illamaremos
justificaciones o argumentaciones.

La narrativa del conflicto, entonces, cobra especial fuerza en estos puntos
gue hemos mencionado: identificacion del problema con la contraparte, posicion, y
justificaciones. Por lo general, el conflicto se manifiesta a través de ellos.

Tanto el negociador suave como el agresivo, en la medida que negocie
sobre posiciones tendera a: repetir la posicion, echar un velo sobre los intereses,
temer por la cantidad de informacion a revelar y finalmente, a argumentar. El
negociador suave procurara evitar los conflictos personales, resolver las
diferencias con la otra parte, revelar lo minimo que esta dispuesto a aceptar, hara
concesiones y a veces terminara sintiéndose explotado. El agresivo tendera a
hacer explicitas las amenazas, poniendo en muchos casos en riego la continuidad
de la negociacion. Esto no significa que no pueda haber un acuerdo, sino que ese
acuerdo tenderd a que ambas o alguna de las partes pierda, a veces
innecesariamente, una porcion importante de sus aspiraciones.

La negociacién competitiva es apta fundamentalmente para dos tipos de
situaciones: una, aquella en la que el vinculo entre los sujetos en conflicto carece
de importancia, puesto que no van a continuar la relacion més alla de la resolucion
del conflicto que los une: es lo que llamamos negociacion Unica. Otra, cuando la
satisfaccion de los intereses primordiales de cada parte excluye la posibilidad de

satisfaccion de los intereses primordiales de la otra.



Hasta los afios ochenta, la mayoria de los autores potenciaba la veta
competitiva de la negociacion, y proliferaron férmulas para vencer en un proceso
gue solo parecia tener lugar para un ganador.

La teoria de la negociacion colaborativa cambia radicalmente esta vision. La
Escuela de Negociacién de Harvard ha invertido grandes esfuerzos para expandir
este modelo, y ha tenido éxito. La negociacioén se convierte de este modo en una
estrategia de ganar-ganar. Esto puede pensarse so6lo desde una actitud que tenga
en cuenta los intereses. La negociacion colaborativa, asi, estd pensada para
disminuir los riesgos de perder lo que es esencial para cada uno, y aumentar las
posibilidades de satisfacer los intereses prioritarios de cada parte en un cien por

ciento.

La negociacidn colaborativa

¢Por qué elegimos desarrollar en este curso el modelo de negociacion
colaborativa?

Sabemos que la mediacion puede definirse como una negociacion asistida
por un tercero reutral. La negociacion que nos toque asistir como mediadores
podra tener ribetes de todo tipo, y como todo proceso interactivo, serd mas rico e
interesante cuanto mejores negociadores sean los participantes. A decir verdad,
son los menos los casos en los que nos toca asistir a negociadores preparados 0
formados en negociacion. Es imprescindible en cambio, que el mediador si esté
formado en aquello que va a desarrollarse bajo su conduccién. De todos los
modelos disponibles, el de la negociacion colaborativa es el que mas se acerca al
ideal que persigue la mediacién: aquél en el que ambas partes puedan lograr un
acuerdo deseado, a través del cual se satisfagan los intereses prioritarios de cada
uno, luego de un proceso equilibrado en el que cada participante haya podido
analizar cuidadosamente su posicionamiento en el conflicto y las distintas
posibilidades de salida del mismo.

El mediador tenderd a conducir la negociacién que se desarrolla en su
mesa hacia el ambito de la colaboracion, y es en ese sentido que el modelo de
negociaciéon colaborativa le proporciona una herramienta valiosa para alentar a las
partes a transitar el camino de la cooperacion. Aprender a reconocer los estilos de
negociacion y los principales conceptos en juego nos facilita que esa reconduccion
tenga éxito. Esto no excluye, por supuesto, las bondades que trae aparejada la
formacion béasica en negociacion colaborativa de todos los integrantes de una
organizacién dada, como puede ser una escuela, aun cuando luego se designen
mediadores con entrenamiento especifico que aporten lo que sélo un tercero
neutral puede aportar.

Veamos entonces cuales son los puntos esenciales de este tipo de
negociacion, teniendo como guia primordial el modelo que propone la Escuela de

Negociacion de Harvard.



Separar la persona del problema

¢De qué se trata esto? Ya hemos comentado que el conflicto es una “forma
de narrar” una situacion dada, una construccion del sujeto sobre ciertos
elementos. En esa narracion, “el otro” suele ocupar un lugar de responsabilidad
primordial; de otro modo, si solo dependiera de la accién de un sujeto, no habria
conflicto, o al menos no lo habria para él. Por supuesto que existen métodos,
como el juicio, para evitar que el “culpable” tenga algun grado de decisién en la
forma en que el conflicto va a resolverse. Podemos darle la espalda, retirarle la
palabra, y delegar en un tercero el poder de decision, la palabra “justa”, la
capacidad de atribuir responsabilidades. Pero sin duda ese no es el camino de la
negociacion. Para negociar, es necesario reconocer en el otro cierta capacidad de
decision, otorgarle la palabra y, ain mas, entender que nosotros somos participes
necesarios del nudo del conflicto, y que tenemos algo que hacer o decir al
respecto.

La identificacion del problema con “la otra parte” (que implica atribuirle el
problema) puede aliviarnos momentaneamente, pero no conduce a una
negociacion viable. Asi, entender que “el otro” es el problema, que no existiria el
problema si el otro no existiera, es una vision habitual que se manifiesta en
infinidad de expresiones como: “si ella no hubiera...”, “me saco...”, “no me deja...”,
“cuando él no estaba en el colegio esto no pasaba...”, “desde que él entré...” , “no
guiero que ella venga porque...”, “no lo dejo participar porque...”, etc., etc., etc.

Esta identificacién genera encono, situaciones de exclusion, y un sinfin de
actitudes que se retroalimentan e impiden entender que el enojo esta en relacion
directa a una necesidad propia insatisfecha, generalmente, por una cantidad de
variables mas diversas que la existencia del otro. Identificar el problema,
reconocer nuestra propia necesidad mas alla del enojo hacia el otro, nos permite
ver a ese otro como una pieza mas, tal vez clave, pero no Unica, para encontrar

una salida al conflicto.

Ir mas alla de la posicién

Ya hemos definido a la posicion como la pretension de un sujeto respecto
del otro en el conflicto, vislumbrada como la opcién de salida del conflicto. Es
posible que ésta sea una verdadera opcion en el conflicto, pero también lo es que
esté lejos de serlo. ¢Por qué? Simplemente porque se ha construido entendiendo
que es el otro quien debe resignarlo todo para desandar la disputa. Poder
comprender la diferencia entre posicion e interés, es uno de los puntos clave de la

negociacion colaborativa.



En el siguiente esquema, vemos distintos niveles de informacion que se

manejan en una disputa.

En los procesos adversariales de resolucion de disputas, los “contendientes”
suelen manejarse como lo indica la primera fecha, de las posiciones hacia las
justificaciones. No es que desaparezcan completamente los intereses o las
emociones. Estas ultimas, sobre todo en las manifestaciones que algunos llaman
secundarias como el enojo o la ira (puesto que encubren las emociones primarias
gue las motivan, como la tristeza o la frustracién por alguna carencia), pueden
estar presentes, pero no aquellas que se relacionan de modo directo con los
intereses. Esto pude verse con mucha claridad en un método como el juicio, en el
gue los abogados, representando a sus clientes, manifestaran su posicion (solicito
el desalojo de tal) y las justificaciones pertinentes (vencimiento del contrato, falta
de pago, articulos de la ley), sin necesidad alguna de explicar cuales son los
intereses que motivan al propietario a iniciar las acciones legales (necesidad de
dinero, necesidad de vivienda, temor de desvalorizacion, etc.) En cambio, como
dijimos anteriormente, los métodos no adversariales tienden a seguir la segunda
flecha, hacia el interior de los circulos concéntricos. A mayor facilidad para
recorrer ese camino, mayor sera también la colaboracién en la negociacion.
Siendo concientes de esto, uno de los primeros pasos para negociar
colaborativamente serd adquirir la capacidad para abandonar la vision de que
nuestra posicidén es la Unica opcion para salir del conflicto, y lo que es mas dificil
aun, trabajar para que la otra parte de la disputa también pueda superar la suya.
No es una tarea sencilla, puesto que la posicidén brinda una suerte de “cobertura”
desde ella las personas explican mejor su lugar en la disputa. La posicién ocupa el
lugar mas visible en la narrativa del conflicto que se ha construido, y esa narrativa,
como dijimos, refleja los valores, la cosmovision del sujeto, la forma en que se ve
a si mismo y aquella en que quiere ser visto. Esto hace que no podamos, sin mas,
forzar a la otra parte a abandonar su posicion, sino que habremos de trabajar mas

bien enfocandonos en nuestros propios intereses y en los del otro. La posicion ira



perdiendo fuerza con un trabajo positivo hacia el centro del esquema, sin

necesidad de atacarla o rechazarla explicitamente.

Concentrarse en los intereses

Entonces, ir mas alla de la posicion significa precisamente “concentrarse en
los intereses”. En las clases anteriores dedicamos un espacio para explicar la
significacion técnica que le damos a esta palabra. Vamos a repasarlo de todas
formas: los intereses son aquellos deseos, sentimientos o valoraciones que
subyacen a la posicion tomada y que motivan nuestra dificultad para salir del
conflicto. Los intereses nos anclan a la disputa y a menos que sean satisfechos,
dificilmente saldremos de ella por voluntad propia. Por ejemplo: si mi necesidad
primordial es el reconocimiento del lugar profesional que ocupo en una
organizacion, ninguna solucion que no contemple ese reconocimiento sera
satisfactoria para mi. Podran ofrecerme mas dinero, un horario mas flexible,
beneficios adicionales, o cualquier otra cosa aparentemente ventajosa, pero ello
no pondra fin al problema de fondo si ese reconocimiento no tiene lugar a través
de la propuesta. Esto explica la cantidad de veces que sin motivo entendible se
frustran algunas negociaciones. Pareciera que al otro ninguna propuesta lo
satisface, y lo cierto es que no lo satisface porque no atiende a los intereses
primordiales que lo estan sosteniendo en el conflicto. Es mas facil que estas
situaciones se den cuando la posicion no refleja esos intereses en juego, sino que,
por el contrario, los opacan u ocultan. En el ejemplo que estdbamos tratando: la
persona, pongamosle Ana, no se siente reconocida profesionalmente, percibe que
nunca tienen en cuenta sus aptitudes. Ha realizado infinidad de cursos, se
preocupa por hacer bien su tarea, y ello no es apreciado. Todo comienza como
una pequefia molestia. Cada dia encuentra mas sefiales que confirman su
percepcion de falta de reconocimiento. Ahora comienza a hablar del tema con su
entorno intimo, que escucha su version de los hechos ya significados por ella. La
narrativa del conflicto, la historia, va tomando forma. El malestar crece, y empieza
a manifestarse en pequefios altercados con sus compafieros de trabajo. Al
enterarse del aumento de la partida presupuestaria, Ana solicita un aumento de
sueldo. Ahora que hay dinero, siente que ese aumento le corresponde. Asi lo pide
(posicién) y argumenta su pedido en los afios de antigliedad que tiene frente a las
demas personas que alli trabajan (justificaciones). Sin embargo, se sorprende
cuando le comunican que si bien le van a dar un aumento, de ahora en mas
pasara a trabajar en otra area, para la que Ana jamas se ha preparado y con cuya
tarea no tiene afinidad alguna. Le explican que estan seguros que en el nuevo
departamento va a insertarse mejor, lo que traera beneficios para todos. En este
caso, el dinero, que en muchas ocasiones es un medio para mostrar
reconocimiento, esta lejos de serlo. Ana encuentra una respuesta afirmativa a su

reclamo, pero ¢ es posible decir que el conflicto terminé para ella?



En la practica no deja de sorprenderme la cantidad de cosas extrafias que
reclama la gente en lugar de lo que realmente necesita. La dificultad de expresar
los intereses, de incluirlos en un pedido transparente, bien formulado, entendible
para la otra parte, genera a menudo negociaciones dificiles, malos entendidos y
sensacion de incomprension.

Por eso es un trabajo primordial, hacer un analisis de nuestros propios
intereses antes de tomar una posicion. ¢Qué es lo que de verdad necesito? ¢ Por
gué estoy atrapada en este conflicto? ¢ Qué deseo obtener para salir de él?

Cuando podemos expresar nuestras necesidades reales, la negociacion
cobra un clima distinto. No nos aferramos a nuestra posicibn como la Unica
manera de hacer un acuerdo con el otro o como la Unica solucion, simplemente
expresamos aquello que deseamos obtener.

Claro que no alcanza con que nuestros intereses queden expuestos Si no
logramos lo mismo de la otra parte. Para ello, en la préxima clase estudiaremos
una serie de herramientas que nos permiten ayudar a la otra parte a que dé el
mismo paso: saber escuchar, preguntar, manejar el enojo de uno y del otro, saber
demostrar comprensién hacia las necesidades del otro.

No es sencillo salir de la dialéctica que implica la lucha de posiciones. En el
“fragor de la batalla”, es facil creer que se pelea por lo que se dice que se peleay
no por otra cosa. Es necesario, entonces, tener internalizado algun tipo de
esquema que nos alerte a dar el paso hacia los intereses, o al menos a
preguntarnos ¢ qué es lo que el otro realmente necesita satisfacer?

Los autores han hecho variadas clasificaciones para ayudarnos a entender
lo que subyace a la posicién. A mi me gusta la que propone Andrew Acland, que
clasifica los motivos de anclaje a un conflicto en cuatro categorias. Segun este
autor, los sujetos podemos quedar atrapados en una disputa por:

= Cuestiones de relacion
= Cuestiones de territorio
= Cuestiones de bienes

= Cuestiones de principios

No se trata de compartimentos estancos ni “puros”, y como toda
clasificacion, es arbitraria. Sin embargo, en la practica, me resulta una guia rapida
y sencilla para generar hipétesis acerca de los intereses de la otra parte.

Veamos sintéticamente a qué se refieren cada una de estas categorias:

Cuando hablamos de cuestiones de relacion, nos referimos a una
variedad importante de intereses que éstas pueden poner en juego: cuestiones de
poder, de reconocimiento, de sentimientos, de expectativas en las relaciones, de
expectativas en los cumplimientos de determinados roles.

Cuando hablamos de territorio, no so6lo nos referimos al territorio fisico,
sino a los espacios de dominio o pertenencia simbolicos. Una oficina, la

asignacion de un trabajo, la relacion con determinadas personas. Cuando el



profesor de musica, por ejemplo, no quiere que utilicen la sala de musica para otra
actividad que nos sea la suya, es posible pensar que hay otros “territorios”,
ademas del aula en si, que siente peligrar.

Es mas facil para todos entender de qué se tratan las cuestiones de bienes,
porque es uno de los motivos mas explicitos de confrontacién. Una casa, un auto,
dinero, becas, una lapicera. No siempre los bienes son el verdadero interés en
juego, y es la fachada mas utilizada para reclamar otras cosas. Pero también es
cierto que a veces, sencillamente, los bienes son el primordial interés en un
conflicto.

En cuanto a las cuestiones de principios, es importante pensar en ellos
como motivo de anclaje al conflicto, puesto que, salvo que se utilicen como un
falso argumento, los principios, ya sean morales, religiosos, éticos o politicos, son
parte constitutiva de nuestra propia identidad. Asi que es forzosamente sencillo
gue ellos nos sujeten a la disputa con intensidad.

Hasta aqui, podemos entender que es deseable, para establecer una
modalidad colaborativa de negociacion, que los participantes de la misma puedan
hacer el transito de la posicion a los intereses. Una herramienta clave para facilitar
ese transito es la pregunta, cuyas modalidades vamos a desarrollar en la proxima
clase.

POSICION DE POSICION DE
LA PARTE “A” LA PARTE “B”
INTERES DE INTERES DE
LA PARTE “A” LA PARTE “B”

Cuando hablamos de intereses, debemos dejar de lado la vision unicausal
de los conflictos. Por lo general, los sujetos tienen una multiplicidad de intereses
en juego, que seguramente, a la hora de confrontarlos, no revisten la misma
importancia. Una de las tareas basicas, entonces, es poder priorizar nuestros
intereses y ayudar a que el otro pueda hacer los mismo. La jerarquizacion de los
intereses nos dara una pauta de qué es lo que si o si debera quedar satisfecho en

un eventual acuerdo, y en qué aspectos en cambio, podemos flexibilizar nuestra
negociacion.



Ese es un paso esencial, y de su resultado obtendremos otro dato para
analizar el grado de competencia o colaboracibn que podra signar nuestra
negociacion: la relacion entre mis intereses y los intereses del otro.

William Ury traza una linea importante entre las siguientes formas en que
estos pueden relacionarse:

Intereses comunes: son aquellos que persiguen ambas partes y cuya
satisfaccibn no se excluye, sino que por el contrario, beneficia a ambos. Por
ejemplo, el crecimiento de una organizacion a la que ambas partes pertenecen, o
de una empresa para los socios, 0 el bienestar de los hijos para una pareja de
padres.

Intereses opuestos: Son los que persiguen ambas partes, pero cuya
satisfaccion para uno excluye la satisfaccion para el otro. Los intereses centrados
en bienes suelen entrar en esta categoria. Si ambas partes aspiran a obtener una
Unica suma de dinero, esto se transforma facilmente en un juego de suma cero: lo
gue se lleve uno, lo perdera el otro.

Intereses diferentes: Son aquellas necesidades cuya satisfaccion no
implican para la otra parte ningun tipo de pérdida ni beneficio. Por ejemplo, la
necesidad de un cambio de horario para uno, puede serle indiferente al otro, con
cuya modificacion no pierde ni gana. Si puede, en cambio, tener interés en

conservar un curso en especial, que a la otra parte no le interesa.

Los intereses comunes y diferentes, facilitan la colaboracion entre las partes
y, al poder ser satisfechos en forma simultanea, alientan a una visibn mas
integradora. En cambio, cuando los intereses prioritarios de los negociadores son
opuestos, se acotan los espacios para la colaboracion, puesto que no hay manera

de que cada uno satisfaga sus intereses de manera integral.

Generar opciones

Si las partes estan enfrentadas en sus posiciones, uno de los principales
problemas es la imposibilidad de generar un abanico de opciones que satisfagan a
ambas. Por el contrario, como dijimos, cada una de las partes encuentra que su
posicion es la Unica salida posible del conflicto. La percepcion de salidas
integrativas es practicamente nula.

Por eso, uno de los efectos mas interesantes de pasar de la posicién al
interés, es trabajar sobre un nuevo conflicto, distinto al inicial. En este nuevo
conflicto, probablemente sean mas los intereses comunes y diferentes que los
opuestos, por lo que las posibilidades de encontrar respuestas satisfactorias sera

mucho mayor. Analicemos el siguiente ejemplo:



Si un padre quiere que cambien a su hijo Santiago de division (hay dos
primeros afos), y la escuela no lo acepta, estas posiciones contrapuestas no
dejan lugar otra cosa que el que uno gane y otro pierda, puesto que no hay forma
de partir al alumno para que ambas partes salgan ganando. Pero si una vez
creado el clima de colaboracion, se han podido detectar los intereses, tendremos
un panorama diferente, o mejor dicho, un problema distinto a resolver. Veamoslo:
el padre esta preocupado porque dice que un compafiero de su hijo lo tomé como
centro de sus bromas pesadas, y desea que su hijo pueda sentirse comodo en la
escuela. La escuela no quiere acceder a este tipo de pedidos porque ya han
tenido varios antes (chicos que quieren estar junto a algun amigo, o que prefieren
los profesores asignados al otro curso) y no quieren romper las reglas por temor a
gue todo sea un caos. Ahora, la pregunta no es a quién asignar la razén, es decir
si cambiamos 0 no a Santiago de curso, sino otra distinta: ¢ Como hacer para que
Santiago se integre a su secundaria con una insercion social adecuada, y que la
institucion mantenga el control de las asignaciones y el orden? Este tipo de
pregunta, llamada “de replanteo”, es una herramienta que responde a ciertos

criterios de construccion que se explicaran en la proxima clase.

Como veréan, la nueva formulacién del conflicto permite una cantidad mayor
de respuestas, y probablemente mas satisfactorias para ambas partes. William
Ury, en su modelo de negociacion, reserva el término opcidon para este tipo de
respuestas o posibles salidas al conflicto.

Una definicion adecuada para el término opcién, en este marco, seria la de
posibles salidas del conflicto que satisfagan los intereses primordiales de todas las
partes involucradas.

Cuando se ha logrado instalar un clima de cooperacion dentro del proceso
negocial, puede recurrirse para la obtencién de opciones mas variadas y creativas,
métodos como la tormenta de ideas o brainstorming, que tienden a posponer la
censura, el autocontrol, el analisis fino de las opciones, y propenden a la obtencién
de mayor cantidad de respuestas. El objetivo, entonces, es la cantidad, no la
calidad, que se analizara en una etapa posterior. La proxima clase, dedicada como
dijimos a las herramientas para la negociacion, vamos a extendernos sobre esta

técnica.

Cotejar las opciones con estandares objetivos y subjetivos

Ahora si, hemos logrado una variedad interesante de posibles opciones
para salir del problema planteado. Es momento entonces de analizarlas, de
tamizarlas y elegir sélo aquellas que pueden convertirse en una propuesta
reflexiva, razonable y realista de acuerdo.

¢ Como se hace esto? Teniendo en cuenta dos criterios fundamentales para

el andlisis de las opciones barajadas.



El primero criterio lo constituyen los estandares objetivos, que nos daran
una nocién de realidad para laapreciacion de esas opciones.

Llamamos estandares objetivos a aquellos criterios de medicion vy
evaluacion ajenos a la voluntad de las partes. Pongamos por ejemplo: las normas,
los precios de mercado, los usos y costumbres, o los dictados de la ciencia y la
técnica.

Para entenderlo mejor: dentro del abanico de opciones que pudimos
imaginar para solucionar nuestro conflicto, hemos pensado en techar un patio de
la escuela. Pero consultados los estandares objetivos, puede que ese trabajo
exceda ampliamente el presupuesto previsto, sea técnicamente irrealizable, o viole
alguna normativa municipal. Entonces, la opcién debera descartarse o modificarse

para poder tener visos de realidad, y convertirse en una propuesta efectiva.

El segundo de los criterios por el que habra que “filtrar” las opciones, es el
subjetivo. En el modelo propuesto por la Escuela de Negociacion de Harvard,
recibe el nombre de alternativas.

Llamamos alternativas o criterios subjetivos a aquellas posibilidades que
cada una de las partes tiene de resolver el conflicto sin contar con la participacion
o voluntad de la otra, es decir, fuera del acuerdo con ella. Por ello decimos que

son alternativas a un acuerdo posible.

Todos, por pequefia que sea, tenemos alguna alternativa. La cuestion de si
esa alternativa es peor o mejor que las opciones barajadas dentro del marco de un
acuerdo, es absolutamente personal, inherente al sujeto. Tendra que ver con su
historia, sus expectativas, intereses y cosmovision. Lo que si podemos afirmar, es
gue esas dternativas nos posicionan dentro de la negociacion de una manera
especial. ¢ Pueden ver por qué? Porque las alternativas son una de las fuentes de
poder mas importantes dentro de la negociacion. No voy a negociar del mismo
modo si “necesito” al otro para satisfacer mis intereses prioritarios, que si puedo
satisfacerlos sin contar con su voluntad. La alternativa fortalece, amplia la mirada,
hace que la negociacion no necesite ser vivida como un “callejon sin salida” o que
el sujeto sienta que “estd en manos del otro”. EI concepto se relaciona con la
nocion de interdependencia. Las alternativas disminuyen mi necesidad del otro, es
decir que a mejores alternativas —o formas de obtener lo que se persigue en forma
autbnoma—, menor interdependencia y sujecion a bs deseos del otro, y a menor
interdependencia, mayor poder para negociar.

Siendo éste un elemento vital, como podemos apreciar, dentro del marco de
una negociacion, vemos sin embargo una y otra vez que las personas enfrentan
negociaciones sin haber analizado previamente sus alternativas. A veces son las
emociones o el estilo personal lo que hace que se enfrenten a la otra parte de una
manera mas dura o mas blanda. Aprender a negociar implica tomar distancia de

los impulsos para analizar méas racionalmente qué tenemos en las manos antes de



abordar al otro de una manera determinada. La préactica indica que no soélo es
prudente analizar las alternativas antes de negociar, sino, en lo posible,
mejorarlas. ¢Qué significa esto? Veamoslo con un ejemplo: si vamos a solicitar un
aumento de sueldo, este pedido sera diferente —o deberia serlo—, conforme a las
alternativas que tenga. Esto es: ¢qué sucede si me dicen que no? ¢tengo en vista
otro empleo? ¢tengo una oferta laboral concreta? ¢qué tan seria es? ¢cuando
podria hacerse efectiva? ¢cual es el salario que puedo ganar? ¢qué otros
beneficios tengo? ¢ qué posibilidades de crecimiento profesional?

Esas son las preguntas que me permiten analizar mi alternativa y a la vez
me indican cual es mi poder respecto a mi empleador. Si no puedo contestarlas,
es importante hacer las averiguaciones necesarias antes de encarar la
negociacion que me propongo.

Es posible que tenga més de una alternativa. Entonces, haré un listado de
todas ellas, y las ordenaré jerarquicamente. Esta también es una tarea
absolutamente subjetiva. Nadie puede decirme si para mi es mejor una cosa que
otra. La mejor de todas estas alternativas, es llamada MAAN en el esquema de
Harvard (Mejor Alternativa al Acuerdo Negociado). ¢ Qué representa la MAAN para
un negociador? Representa una barrera personal: toda opcién que esté por
debajo de esa alternativa, sera descartada. Es facil entenderlo: si sola puedo
obtener algo mejor que dentro de la negociacién, no hay muchos motivos para
seguir permaneciendo en ese proceso. La verdad es que todo este asunto puede
convertirse en una trampa si no entendemos que las alternativas se analizan
teniendo en cuenta los intereses de los sujetos. A veces, a simple vista, hay
factores que pueden hacer mas atractiva una alternativa. Fundamentalmente, los
nameros. Imaginemos que dentro de la negociacion se esta barajando una opcién
gue implica un pago de $3.000, mientras que el sujeto sabe que con su alternativa
(por ejemplo, iniciar un juicio), esa suma puede elevarse a $6.000. Es facil, ante
tamafia desproporcion, dejar que el factor numérico marque la eleccion. Pero
¢Ccudles eran mis intereses? ¢qué si el interés primordial es mantener la relacién?
¢,0 no tener ningun antecedente judicial? ¢0 mantener el buen nombre en un
ambito determinado? ¢,0 el plazo para obtener el dinero?

Asi que el andlisis de las alternativas esta en relacion directa al analisis de
los intereses en juego.

Ahora bien: ¢qué pasa con las alternativas de la otra parte? A veces no las
podemos conocer con exactitud, puesto que como son un elemento de poder
dentro de la negociacion, sera seguramente el que mas se reserve a los ojos de la
otra parte. Cuando nuestras alternativas son muy buenas, transmitirlas puede ser
vivido como una amenaza. Cuando son muy malas, sélo mostraran nuestra
debilidad. Asi que, a diferencia de los intereses, cuya puesta sobre la mesa abre la
negociacion, las alternativas son nuestro resguardo para el caso de que esa
negociaciéon no prospere. Esto no significa que no debamos hipotetizar acerca de

las del otro. En el ejemplo anterior: ¢Qué posibilidades tienen de reemplazarme?



scuanto tiempo les llevaria? ¢hay alguien esperando mi puesto? ¢cuanto le
podrian pagar a esa persona?
El siguiente cuadro sirve para graficar el esquema de negociacion que

estuvimos planteando.

Método de Negociacion “COLABORATIVA"
(Escuela’de Harvard)

G \\
((Grcionis)

CRITERIOS | ALTERNATIVAS
OBJETIVOS ~ A A AAN

PROPUESTAS

sin acuerdo con acuerdo
Recurrir al MAAN Mejor que el MAAN

Fuente: “Getting to yes” . fishel- Ury<Patton.2da. Edic. Actualizada.

Ejercicio:

a) Describa un conflicto surgido en su @mbito de trabajo que recuerde haber
vivido o presenciado.

b) Establezca cuales eran las partes de ese conflicto.

c) Describa las posiciones de cada una.

d) Describa los intereses de cada una (si no los conoce, imagine cuales
podrian haber sido)

e) ¢ Qué alternativas cree que tenia cada una de las partes?

f) ¢ Cual cree que la M.A.A.N. de cada una?

g)¢,Considera que los participantes tuvieron en cuenta sus alternativas a la

hora de intentar resolver el conflicto?

Espero que con los elementos dados hayamos podido comprender el
esquema conceptual de la negociacion colaborativa. Todavia restan cuestiones
fundamentales, relacionadas con el “cdomo”. Me refiero especialmente a las
técnicas, herramientas y habilidades que debemos desarrollar a fin de poner en
practica lo trabajado en esta clase. La invitacion queda hecha para la préxima

clase. Hasta entonces.
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HERRAMIENTAS

Hasta ahora nos hemos dedicado a recorrer un sistema conceptual que nos
permita comprender los principales puntos de la negociacién, fundamentalmente
de la de corte colaborativo. Es imprescindible tener claros estos conceptos para
poder pasar a la instrumentacion de los mismos. Resulta dificil pensar el cémo sin
tener muy claro el qué, pero entiendo que ya estamos en condiciones de

responder a todas las preguntas que nos van surgiendo a medida que recorremos

el esquema de la negociacion.

Cuando hablamos de herramientas, me gusta recurrir a una clasificacion

gue las divide en cuatro tipos:

4\

Herramientas

N

Tal como dijimos, hasta ahora hemos recorrido las conceptuales.

Trabajaremos en esta clase las actitudinales, procesales y comunicacionales.

Herramientas actitudinales
Estoy eligiendo tratar en primer lugar un tipo de herramientas que rara vez
se mencionan, pero que inciden de una manera especial en el rumbo de una

negociacion.



A menudo creemos hacer todo lo que corresponde, actuar de manera
reflexiva, y sin embargo vemos que la negociacion se nos escapa de las manos.
La actitud para negociar es tan importante como la aptitud o competencia, o mejor
aun, forma parte de ella. Cuando negociamos en nombre propio, estamos
involucrados en el conflicto, de hecho somos parte de él, y pesan sobre nosotros
un namero de factores que ya hemos mencionado: lo sucedido en la relacién, las
expectativas para el futuro, la percepcion acerca de los intereses del otro, la
imagen gue tengo del otro, la que quiero proyectar en el otro, la que quiero tener
de mi mismo, etc. Todos estos factores inciden fuertemente en la actitud con que
vamos a negociar, que varia sensiblemente en las distintas negociaciones que
sostenemos. La actitud de la que hablamos tendré incidencia en “el estilo” de la
negociacion, que no es lo mismo que decir “en la estrategia”. Aun analizando que
la estrategia colaborativa es la mas adecuada para un determinado conflicto,
podemos adoptar una actitud o estilo competitivo que puede socavar la
planificacion mas juiciosa. Las técnicas comunicacionales que trabajaremos mas
adelante pueden ser de gran ayuda, pero no remplazan el factor “actitudinal”. Los
sujetos percibimos cuando la actitud del otro es forzada o actuada. Este dualismo
suele proyectarse en el lenguaje analégico: los gestos, la postura fisica, el tono de
voz, todos ellos capaces de comunicar nuestro enojo, desconfianza, indignacion, o
el sentimiento de que se trate, aun cuando las palabras vayan en otra direccion.
Es habitual escuchar expresiones que reflejan lo que explicamos: “tiene doble
cara”, “esconde algo bajo la manga”, “es un lobo con piel de cordero”, “tiene un
doble discurso”, etc. Cuando una actitud no es genuina, emana rapidamente un
mensaje en tal sentido.

Reforzamos con ello la necesidad de preparar la negociacion, ya no solo en
el sentido de recorrer los conceptos ndcleo que hemos visto en el capitulo anterior
(posicidn, interés, opciones, alternativas, estandares objetivos), sino en una
mirada genuina hacia nosotros mismos.

Una serie de preguntas en este sentido para hacernos antes de comenzar a
negociar, serian:

¢,Puedo tomar al otro como un interlocutor valido?

¢, Qué espero de él? ¢Estoy dispuesto a escuchar otra cosa que la
que espero?

¢,Puedo sostener mi actitud en caso de enfrentar el enojo del otro?

¢ Estoy dispuesto a escuchar genuinamente lo que el otro necesita?
¢ Tengo la plasticidad suficiente como para barajar opciones que no
coincidan con mi posicion?

¢ Estoy dispuesto a tolerar alguna “ganancia” para el otro?



Herramientas comunicacionales

Este tipo de herramientas apuntan, como su nombre lo indica, a aceitar
todos aquellos resortes que hacen a la comunicacion entre los negociadores.
Negociamos comunicandonos, y en este caso el tema merece especial atencion
toda vez que si ha habido un conflicto, es posible que la comunicacion ya haya
sido deficiente. Por eso vamos a apuntalar todo lo sugerido en la clase anterior,
para gue el desarrollo de una negociacion colaborativa sea posible desde el punto
de vista de la comunicacion.

Hemos hablado de “ir mas alla de la posicién” y “concentrarse en los
intereses”. Algunas de las preguntas mas frecuentes son ¢Como hago para que
el otro abandone su posicion? ¢ Como puedo descubrir sus intereses?

Las herramientas que siguen pueden ayudarnos en ese sentido.

Formular claramente lo gue yo necesito

Parece obvio que cada uno deba formular claramente lo que necesita,¢ para
gué estaria negociando, si ho? Sin embargo, ya hemos visto como por lo general,
tendemos a dejar visible sélo una porcion del conflicto, mientras la mayor parte
gueda opacada por esa porcion. Los intereses, las necesidades, se diluyen bajo el
peso y la contundencia de la posicién.

Cuando negociamos para salir de un conflicto que ya detond, hay una
historia en relacion a ese conflicto que los sujetos pueden retomar y rescribir una y
otra vez para lograr atribuciones de responsabilidad que mejoren la percepcion de
su ubicacion en el conflicto. Es habitual, entonces, que el espacio de la
negociacion se pueble de reproches, quejas, inculpaciones y narraciones
encontradas de fragmentos de la historia comuan. Este intercambio puede constituir
la Unica etapa de la negociacién, tras la cual los sujetos asumen que la misma
“fracasd”. La insercion de terceros en las disputas, como es el caso del mediador,
colaboran en gran medida a superar esta etapa a través de la conducciéon de un
proceso que no se estanque en ese punto e interrogue a los participantes sobre
cuestiones clave. El mediador puede asimismo ayudarlos a expresar sus
emociones y a formular sus pedidos de modo tal que no se quiebre el hilo de la
negociacion.

Cuando se negocia de manera directa, en cambio, los sujetos tendran que
esforzarse por lograr formulaciones no estridentes, y por ello resulta fundamental
aprender a transformar las quejas o reproches en enunciados que representen un
pedido. Las quejas o reproches son del dominio de lo pasado, mientras que la
expresion de las necesidades, miran hacia el futuro de la interaccion con el otro
del conflicto. No se trata de frustrar el intento de expresar nuestro punto de vista
de lo ocurrido, sino de crear un campo de negociacion fértil para la colaboracién. Y
en ese sentido, poder expresar las necesidades hacia el futuro es una manera

clara de encarar una negociacion de ese tipo.



Esto significa por ejemplo, que en vez de decir: “siempre necesitas que te
cubran el dia, pero nunca estas disponible si los demas no pueden venir”,
podemos decir: “yo voy a cubrir la clase que no podés dar, pero necesito que te
comprometas a compensarme con una clase dentro del proximo mes”. La primera
de las modalidades expresa disgusto, hartazgo, enojo, pero no es mas una queja
gue tiende a verse como un reproche mas en una larga serie que ira deteriorando
la relacion. La segunda formula, no deja de transmitir la necesidad de cierto
equilibrio en las prestaciones, pero tiende un puente firme hacia el compromiso y
muestra una cuota de confianza en la posibilidad de un acuerdo hacia el futuro,
gue el otro podra tomar o dejar. Si observamos cual es el cambio operado en la
formulacién, notaremos lo siguiente: se ha personalizado el tema /o voy... te
comprometas...), enuncia una necesidad personal (hecesito que...) y especifica la

accion (compensarme) y el tiempo (préximo mes) de nuestro pedido.

La formulacion de mis propias necesidades esta intimamente conectada
con el aspecto actitudinal del que hablabamos antes. Dificilmente el cambio de
construccion de un enunciado genere un clima de colaboracién o distensién si
emocionalmente no estamos preparados para darle un lugar al otro, el crédito de
gue puede asumir un compromiso. En ese sentido, Maturana suele decir que la
emocion define la accién: es la emocion la que define cuando un gesto dado es
una agresion o una caricia. En este caso, la emocion hara que nuestra actitud al
expresarnos defina si hemos pasado al terreno de tender puentes o de seguir
reprochando sin norte.

Si actitud y enunciado van de la mano, estaremos configurando un espacio
sélido, o mejor dicho una propuesta de espacio (que podra ser aceptada o no)
para negociar de manera colaborativa.

Todo lo dicho no puede llevarse a cabo sin un andlisis previo acerca de los
propios intereses. Hay una exploracion interna que no puede obviarse, un
desandar el camino a través del cual hemos construido nuestra posicidn, un
despejar los argumentos y el coro de voces (propias y ajenas) que nos ayudaron a
construir nuestra propia narrativa del conflicto para poder preguntarnos: ¢Qué es
lo que en verdad me tiene atrapada en este conflicto? ¢Qué es lo que necesito
para salir de él sin sentirme frustrada? ¢Qué preocupacion, temor o insatisfaccion
me impide dar por finalizado este asunto?

Es probable que encontremos mas de una respuesta a estas preguntas, en
cuyo caso comenzaremos la tarea de jerarquizarlas. ¢Cual de todas estas

necesidades es irrenunciable para mi? ¢ Cual es importante? ¢ Cual no lo es tanto?

No atacar la posicion del otro

Como ya dijimos, la posicibn adoptada por un sujeto en un conflicto, es

parte de una narracion en la que el otro de ese conflicto debe hacer, decir, hacer o



no hacer algo y esa accion es la Unica que se vislumbra como posible salida del
conflicto. La validez de la posicidon que se enuncia no proviene de un contraste con
la realidad o verdad obijetiva, pues ya dijimos que se trata de una construccion
subjetiva, pero tampoco puede entendérsela como un construccion antojadiza. Por
el contrario, se apoya en sus conexiones con las coherencias experienciales del
dominio de realidad al cual pertenece. Esto es: el mundo generado por el sujeto es
el unico mundo posible para él o ella bajo sus circunstancias presentes. Atacar la
posicibn adoptada por un sujeto, implica pretender destruir una serie de
coherencias personales a las que esa posicion esta ligada.

No atacar la posicién del otro significa abstenerse de criticarla, tildarla de
imposible o utépica, o connotarla de manera negativa. Se trata de omitir una
conducta reactiva espontanea y avanzar en la direccién de la colaboracion. No
reaccionar no significa aceptar lo que el otro plantea, sino simplemente hacer un
lugar y un tiempo para que una nueva narracion posible genere movimientos en

los que aqguella posicién ya no sea la Unica opcion de salida al conflicto.

Escuchar atentamente

¢Como se podrian comprender los intereses del otro sin escucharlo?
Parece una obviedad que no requiere demasiada explicacion, y sin embargo la
escucha no es una de las virtudes mas corrientes en nuestros dias. Por otra parte,
escuchar en el marco de una negociacion no requiere la misma destreza que
escuchar a un amigo. Tampoco es equivalente a la escucha que requieren las
diversas profesiones, que reviste caracteristicas distintas segun sea el tipo de
prestacion en que derive.

Aprender a negociar o a mediar es aprender a escuchar como negociador o
como mediador. Sabemos que la escucha tiene cierto grado de selectividad. No
escuchamos todo lo que nos dicen de la misma manera: ponemos énfasis en esto
o0 aquello y minimizamos o descartamos una porcion de la informacién que nos
transmiten. Formar la escucha en una determinada profesion o tarea, significa
aprender a seleccionar la informacion relevante, tener una perspectiva del proceso
gue gueremos transitar que nos permita escuchar para trabajar correctamente en
ese proceso.

Uno de los vicios mas habituales de la escucha consiste en auto-
referenciar los relatos del otro, es decir, escuchar autobiograficamente. Por cierto,
es imposible suprimirnos como sujetos, y seria incluso inapropiado ignorar aquello
gue nos provoca la escucha. Las narraciones que escuchamos pueden
producirnos dolor, indignacion, identificacion, rechazo, enojo o indiferencia. La lista
no pretende ser exhaustiva, y sélo nos advierte de la necesidad de tomar nota de
esta implicacion para encontrar mecanismos que nos permitan lograr la distancia
optima. Contener las reacciones espontaneas de la escucha y hacer un lugar para
entender que alli hay “otra” historia —distinta a los referentes experienciales a que

nos remitio lo escuchado—, es uno de los movimientos claves que requiere nuestra



tarea. Hay algunos “sintomas” que nos alertan sobre esto. La tendencia a
dimensionar (ya sea minimizando o magnificando) aquello que nos relatan, la de
cuestionar o la de aconsejar, son las mas frecuentes. Cuando creemos que existe
un universo al que tenemos un acceso privilegiado por nuestras propias
experiencias o conocimientos, actuamos como portadores de una verdad que
puede ser directamente transmitida. Este tipo de escucha nos aleja de la
comprension del universo que se nos relata, comprension esencial para generar

una apertura para la disolucion de los conflictos.

El tomar notas es una herramienta clave para la escucha. Cada uno de
nosotros tiene una estimacion de la propia capacidad para retener datos, pero en
la practica es dificil que no se pierdan referencias que en un primer momento
pueden parecernos irrelevantes y que en el ranscurso de la negociacion cobran
nuevo sentido. En las negociaciones de un solo encuentro los apuntes no revisten
tanta importancia, pero cuando se trata de una serie de encuentros, ya sea
personales o a distancia, la claridad que nos aporta un registro de lo acontecido

puede hacer a la diferencia en la escucha que demostramos tener.

Otra de las herramientas claves de la escucha, es el parafraseo.

Parafrasear es poder devolverle a quien nos habla todo o alguna parte
significativa de su relato. Salvo que se utilice como un tecnicismo artificial, suele
transmitir mejor que nada la sensacion de escucha efectiva. Este es el efecto mas

ostensible, pero en realidad podemos recurrir al parafraseo con diversos objetivos:

Asegurarnos la comprension: la escucha autobiografica a la que ya nos
referimos puede jugarnos malas pasadas en este sentido. Nunca esta de mas
asegurarnos que hemos comprendido bien, o que en nuestra escucha no hemos
dejado de lado datos que consideramos menores y que sin embargo son

esenciales para el sujeto escuchado.

Que el otro se sienta comprendido: No sélo se trata de escuchar, sino de
demostrar que escuchamos. En este sentido, el parafraseo suele producir un
primer efecto de distension como sefial clara de que la comunicacion por fin se

esta estableciendo.

Atenuar la carga emocional del relato: cuando creemos que ésta interfiere
para el analisis del conflicto, parafrasear neutralizando las expresiones mas
emocionales puede ayudarnos a concentrarnos en el conflicto que si tiene

posibilidad de ser resuelto.



Resaltar la carga emocional del relato: cuando la principal traba para
avanzar en la negociacion estad puesta en lo emocional, puntualizar en ello a

través del parafraseo puede generar apertura.

Que el otro se escuche a si mismo (espejo): el enojo, y el lenguaje
analégico (gestos, tono de voz, postura corporal), pueden darle un especial
énfasis al relato. Un parafraseo despojado de todo ello, deja al discurso “desnudo”

para que nuestro interlocutor vuelva a “escucharse” y a evaluar su discurso.

Ordenar el relato: en este caso, el parafraseo puede ser util para ordenar un
relato cadtico, o para chequear con nuestro interlocutor los puntos principales del

mismo.

Un dltimo punto a considerar con relacion a la escucha, es el nivel de
interrupciones al relato. Las interrupciones pueden ser muestras de atencion,
sobre todo si se dirigen a comprender algo que no entendimos, a que nos precisen
un punto del relato, o a pedir mas informacion. Pero también es cierto que a
menudo sélo son el reflejo de la escucha autobiogréfica de la que hablabamos:
buscamos la comprobacion de que las cosas son efectivamente como las estamos
imaginando, o simplemente muestran ansiedad por lograr un relato mas abreviado
o0 claro. Cuando interrumpimos repetidamente, perdemos dos indicadores
importantes del discurso del otro: en primer lugar, el ordenamiento o la estructura
que el sujeto iba a darle a su relato. La forma de estructurar un relato, trae
informacién adicional que desatendemos cuando estructuramos el dscurso del
otro a través de preguntas o sefialamientos que desvian a nuestro interlocutor del
camino que estaba eligiendo. En segundo lugar, también podemos desechar
informacion valiosa cuando transformamos lo que deberia ser una escucha en un
interrogatorio, pues perdemos gran parte del lenguaje analdgico (gestos, tonos de
voz, énfasis, etc.) que suele acompafar al relato, y que se modifica para

adaptarse a la interrelacién que estamos proponiendo.

En este sentido, podemos diferenciar la escucha correspondiente a la
primera etapa de la negociacion (o de la mediacion, en su caso), de la que
ejercitaremos en el resto, en donde la interaccibn serd mas dinamica y de
intercambio. Cuando aun no se ha tomado contacto directo con la perspectiva que
el otro tiene del conflicto, la escucha atenta y abstinente es una herramienta
valiosa para instruirse acerca de esa vision y recoger la mayor cantidad de
informacién posible. El parafraseo con el objeto de asegurarnos la comprension, y
mostrar al otro nuestro interés en que asi sea, sera un buen recurso para
completar ese primer acercamiento al conflicto. A partir de alli, podremos

considerar que es oportuno preguntar y transitar el resto del proceso.



Formular preguntas

La formulacion de preguntas es tal vez una de las herramientas
comunicacionales mas valiosas en la negociacion. Lo mismo puede decirse en la
mediacién, ya que sera para el mediador una de sus formas mas apropiadas de
intervencion para la generacién de movimientos positivos hacia una solucion del
conflicto.

La interrogacion es una busqueda de informacion que esperamos obtener
de nuestro interlocutor, pero también es una forma de transmitir un mensaje propio
gue va mas alld del deseo de obtener una respuesta. En otras palabras: las
formas de interrogar hablan del que interroga. Por eso vamos a prestar especial
atencion a esas formas para empezar a revisar cuales son los mensajes que
enviamos cuando preguntamos y de qué manera condicionan la respuesta del
sujeto interrogado.

Para ello, vamos a echar mano a algunas clasificaciones que pueden

sernos de utilidad.

Preguntas cerradas vs. abiertas

Esta primera clasificacion es quizd la mas conocida, y se utiliza en
numerosos juegos en los que la consigna suele prohibir las preguntas abiertas.
Por ejemplo, en “descubra al personaje”, en el que uno de los participantes debe
pensar en un personaje publico o conocido y los otros deben deducir de quién se
trata a través de preguntas que solo puedan responderse por si 0 por no. Lo
mismo sucede en los juegos de espionaje en los que debe descubrirse al asesino.
Queda claro entonces, que llamamos preguntas cerradas a aquellas que se
responden por si 0 por no, y preguntas abiertas a aquellas que dan lugar a que el
interrogado nos brinde la informacion que desea en relaciéon al objeto de la
pregunta. ¢Por qué esos juegos restringen las formas de preguntar?
Sencillamente porque a través de la pregunta cerrada el camino para obtener
informacién es mas arduo y dificultoso que a través de la pregunta abierta. La
obligacién de hacer preguntas cerradas nos obliga a imaginar o inventar posibles
soluciones, muestra nuestras sospechas y permite al otro despistarnos, mientras
gue las preguntas abiertas son el camino mas sencillo para averiguar lo que
necesitamos, y con su formulacién el juego perderia toda gracia.

Cuando estamos negociando, o conduciendo una mediacion, las preguntas
cerradas pueden ayudarnos a concretar una informacion ambigua, o a confirmar
otra que creemos haber obtenido mediante indicios, pero de la que no estamos
seguros. No hay muchas mas ocasiones en las que las preguntas cerradas
puedan sernos de utilidad. Por el contrario, a través de ellas damos mas
informacion propia de la que pedimos. Sin embargo, es la modalidad a la que se

recurre con mayor espontaneidad cuando se trata de intervenir en un conflicto.



Nuestra escucha autobiografica se asoma desesperada, y trata de
demostrarnos/les que sabemos de qué se trata, donde estuvo el error, cual
hubiera sido la actitud correcta o como puede solucionarse. Asi escuchamos
preguntas como: ¢ Y no hubiese sido mejor dejarlo salir al recreo? (habla de lo que
para el que pregunta hubiese sido la actitud correcta) ¢No le parece que no hay
motivos para semejante reaccion? (habla de lo desproporcionada que al
interrogador le parece) ¢ Piensa que esto es bueno para los demas chicos? (el que
interroga tiene clara posicién al respecto) ¢No creés que esto es injusto para los
demas profesores? (evidentemente si lo es para el que pregunta).

La formulacion de preguntas abiertas surge facil cuando la actitud de
neutralidad frente al conflicto es real. De otro modo, requiere de una ejercitacion
conciente de la herramienta, o de una reformulacion interna antes de expresarnos

en voz alta.

Preguntas coercitivas vs. facilitadoras

Esta clasificacion no apunta tanto a la forma, como al contenido de las
preguntas. Llamamos preguntas coercitivas a aquellas que dejan al interrogado
“entre la espada y la pared”. Es decir, lo obligan a tomar posicién con respecto a
un tema. Vulgarmente se dice fulano “apur6é” a mengano, cuando se quiere
explicar que le exigio definiciones respecto a algin punto. En una negociacion,
este tipo de preguntas puede resultar de utilidad sélo a la hora de concretar un
acuerdo, cuando se ha desarrollado todo el proceso y la indefinicibn no resulta
tolerable luego de un esfuerzo importante. O cuando en alguna etapa anterior,
sospechamos que el otro esta “jugando” a negociar cuando no quiere hacerlo, o
en cualquier otra situacion en la que no nos preocupe poner fin al proceso. Las
preguntas coercitivas tienden a estrechar el margen de maniobrabilidad,
cualquiera sea el tema por el que interrogan. Las preguntas facilitadoras, en
cambio, amplian ese margen y permiten al interrogado elegir el camino que
prefieran: sincerarse o “escapar por la tangente”. No presionan, no obligan, por el

contrario, facilitan la eleccién al interlocutor.

Preguntas circulares

Las preguntas circulares son un aporte a la terapia sistémica de la Escuela
de Milan. Como lo dice el mismo Cecchin, tal vez no sea el nombre correcto para
las preguntas. No es que las mismas sean circulares, sino que lo que hacen es
conectar los distintos elementos de un sistema, mostrar su circularidad (@rticulo

publicado en Perspectivas Sistémicas N° 43 septiembre / octubre 1996) . La

nocién de sistema como paradigma cientifico, hace escala en distintas disciplinas.
Alejados de la diada causa-efecto como lente para observar la realidad, podemos
mirar nuestro objeto de estudio como un sistema cuyos elementos estan
conectados entre si. La nocion de sistema aglutina los elementos que lo

conforman de manera tal que si se modifica uno, se modifica todo el sistema. Si



uno es expulsado o un nuevo elemento ingresa al mismo, es el sistema todo el
gue va a verse afectado. Asi, una familia, un conflicto, pueden ser observados
bajo un prisma sistémico. Y las preguntas circulares no hacen mas que dejar
expuestas estas relaciones conectandolas, atravesandolas.

Este tipo de preguntas facilita al que interroga obtener informacion valiosa
acerca del sistema en el que el conflicto tiene lugar. Hay preguntas que
simplemente ayudaran a nuestro interlocutor a exponer de manera mas
comprensible para nosotros el relato que ha construido con relacién al conflicto.
Por ejemplo: ¢Cuando fue la reunion de padres en la que sucedieron los hechos
gue me esta contando?,0 ¢Qué padres asistieron a la reunion?, o ¢Qué sucedio
cuando usted leyé el informe? Son preguntas Utiles, que nos aportan informacién
valiosa y nos ayudan a comprender la perspectiva del sujeto. Pero las preguntas
circulares, mediante las que removemos el sistema, promueven en muchos casos
un recorrido no efectuado por el sujeto que muestran esas conexiones de las que
hablabamos, de las que pueden emerger miradas mas abarcativas para la salida
del conflicto. Por ejemplo: ¢Como cree que hubiese sido la reunién si se realizaba
en otra fecha? ¢ Qué cree que hubiese pasado si los padres de Pedro no asistian?
¢Qué cree que hubiese sucedido si el informe lo leia la directora del colegio?

¢,Qué opinan los padres de los demas chicos?

a) Transforme las siguientes preguntas cerradas en abiertas.

¢No cree que si cada uno de los grupos se maneja de manera distinta
pueden salir todos perjudicados?

¢, No cree que el colegio tiene buenas razones para convocar a los maestros
al campamento?

¢Consideraron la posibilidad de hacer una reunion entre todos los
maestros?

¢Aceptarian ir si el pago por esos dias fuera mayor?

b) Transforme las siguientes preguntas coercitivas en facilitadoras.
¢ No cree que esta perjudicando a los demas con su actitud?

¢,Cree que diferenciandose puede obtener alguna ventaja?

c) Formule al menos tres preguntas circulares que pudieran realizar a

cada uno de los grupos involucrados.

Las herramientas comunicacionales que fuimos trabajando —formular
claramente lo que yo necesito, no atacar la posicion del otro, escuchar
atentamente y formular preguntas—, sin duda son coadyuvantes para la generacién
de un clima de colaboracién y la flexibilizacion de las posiciones iniciales. Se trata

de crear un espacio de intimidad, confianza, y la vision compartida de que la salida



del conflicto es una cuestion de todos los involucrados, que requiere del esfuerzo
conjunto. Es en este espacio de conversacién en el que se espera puedan
analizarse los intereses de todos los participantes y ver el conflicto como una
oportunidad para replantear las cosas en pos de la satisfaccién de todos. Ya no
tenemos posiciones contrapuestas, sino intereses a satisfacer.

Es decir, es esperable que el proceso de negociacion transite de un ambito

de oposicién a uno de exposicion de los intereses prioritarios de cada participante.

POSICION DE POSICION DE
LA PARTE “A” LA PARTE “B”
INTERES DE INTERES DE
LA PARTE “A” LA PARTE “B”

Este transito nos prepara para la instancia siguiente, que es el replanteo del

conflicto.

Replanteo

Cuando hablamos de replanteo, nos estamos refiriendo a la reformulacion
del conflicto ya no en términos de posiciones sino de intereses. EI movimiento
puede darse sin necesidad de explicitacion, porque las posiciones han caido por
Su propio peso, y los participantes estan concentrados en la satisfaccién de los
intereses. Sin embargo, la conversién del conflicto merece una puesta en palabras
que consolide el movimiento, que reduzca las posibilidades de volver a tratar el
conflicto en términos posicionales.

Susan Coleman propone como herramienta una pregunta sencilla pero
rigurosa. Se trata de interrogar por las posibilidades de salida del conflicto
satisfaciendo simultdneamente los intereses de todos los participantes. Esta seria:
¢,Como podemos hacer para que los intereses de “A” queden satisfechos y los de
“B” también?

Veamos un ejemplo: Ana pide un aumento de sueldo y la escuela para la
gue trabaja se lo rechaza. Sin embargo, lo que Ana necesita en verdad es un
reconocimiento a su profesionalismo, a la dedicacion que siente que ha tenido
durante tantos afios para la institucibn. La escuela estd en una situacién
econdmica delicada, y sabe que un aumento para Ana traeria aparejados
reclamos de muchos otros integrantes del plantel. Necesita evitar un desajuste
presupuestario.



La pregunta de replanteo en este caso, se podria formular de la siguiente
manera: ¢ Como podriamos hacer para que Ana sea reconocida profesionalmente
y la escuela no se encuentre con una cadena de reclamos econdmicos que no
puede afrontar?

Pide aumento No quiere
de sueldo otorgar
Aalimentn
Necesita Necesita evitar
reconocimiento desajuste
nrofecinnal nregiiniipstarin
N J
Y

¢, Coémo podriamos hacer para que Ana sea
reconocida profesionalmente y la escuela evite un
desajuste presupuestario que no puede afrontar?

Generacién de opciones

La reformulaciéon del conflicto a través de la pregunta del replanteo o de
cualquier otra herramienta que la sustituya, da lugar a la generacion de opciones
en el sentido que ya hemos otorgado a este concepto en la clase anterior, es
decir, a la evaluacién de posibles salidas del conflicto que satisfagan los intereses
primordiales de todos los participantes.

La herramienta mas recogida por la bibliografia para apuntalar este paso,
es la conocida como brainstorming o tormenta de ideas. Muchos de ustedes ya
deben conocerla, pues se trata de un recurso que, surgido del ambito de la
publicidad (Alex Osborne, 1941), se propagoé a casi todas las areas que requieren

promover la creatividad.

Esta técnica se utiliza para generar un numero extenso de ideas en torno a
un tema, tiende a desarrollar la creatividad y discutir nuevos conceptos, asi como

superar el conformismo y la monotonia.

Los principios que guian una tormenta de ideas son el aplazamiento de
criticas y juicios sobre las ideas. Nadie debe criticarlas (ni si quiera la persona que
la tiene y va a formularla). No importa cuan disparatada o absurda sea, ya que esa

idea puede permitir un desarrollo posterior mas l6gico. Asimismo es necesario



fomentar la confianza en quienes van a patrticipar, a fin de evitar inhibiciones. La
cantidad es el proposito por sobre la calidad, que se trabajard en un paso
posterior. La asociacion de ideas permite la creacion de otras nuevas, y lo mismo
sucede con las interpretaciones personales que de cada exposicién haga el resto

de los participantes.

No es tan sencillo aplicar la técnica de brainstorming a la resolucion de
conflictos interpersonales cuando en algin momento de la disputa ésta se percibio
con mentalidad de suma cero. Es mas facil su aplicacion para los casos en los que
un equipo de trabajo tiene que solucionar un conflicto y se sienten asociados en la
tarea de resolverlo (Por ejemplo, un equipo docente quiere encontrar soluciones a
problemas tales como: ¢(Como hacer para que la escuela logre una mayor
comunicacion con los padres? ¢Como lograr disminuir el nivel de ausentismo?
¢, Como aumentar el nivel de lectura de los alumnos? ¢Coémo facilitar desde el

colegio la insercién laboral de los alumnos que egresan?)

Pero cuando, como dijimos, el problema a resolver ha tenido una fase de
“choque” entre los participantes, el corrimiento hacia el plano de la colaboracion
tiene que ser realmente aceptado para poder trabajar en un método que requiere
una escucha amplia, que no censure el aporte del otro ni inhiba el propio. Cuando
la técnica puede aplicarse, pocas superan la variedad de opciones nuevas,

inesperadas o diferentes que pueden alcanzarse mediante su uso.

De todos modos, ningun conflicto va a dejar de resolverse so6lo por no poder
recurrir a la tormenta de ideas. Antes que eso, deberiamos pensar que la falta de

creacion del espacio adecuado es la que frustra un avance positivo.

Las opciones que se obtengan a través del brainstorming o simplemente del
intercambio que surja a partir del replanteo del conflicto, van a encontrar su
espacio para el analisis mas racional en un momento posterior, como sefialamos
en el capitulo anterior, a través de la confrontacion de las opciones obtenidas con
los estandares objetivos y las alternativas. De esta confrontacion surgiran
opciones fortalecidas, aptas para convertirse en propuestas firmes para un
acuerdo que satisfaga a ambas partes.

Herramientas procedimentales

Por dltimo, llamamos herramientas procedimentales a aquellas que
apuntalan el avance procesal de la negociacion (o de la mediacion). Se trata mas
bien de decisiones estratégicas que hacen al “formato” que se le va a dar al
contenido de la negociacion. ¢Se reunen todas las partes en forma conjunta o por
separado? ¢, Suspendo esta reunion para seguir en un proxima, o agoto al maximo
las posibilidades de ésta? ¢ Voy s6lo o acompafiado? ¢Envio a un representante?

¢Realizo reuniones paralelas? ¢Cito formal o informalmente? ¢Me comunico



telefénicamente entre las reuniones? ¢ Utilizo el correo electronico? ¢ Realizo actas

de audiencia? ¢ Qué plazos manejo entre cada reunion?

Es imposible abarcar las respuestas a todas estas preguntas y menos
posible aun hacerlo por anticipado. Me basta generar en ustedes el registro de que
estas cuestiones no son menores, y deben ser cuidadas a la hora de negociar.
Analizar los puntos a favor y en contra de las respuestas a esas preguntas sera
una cuestion privativa de cada caso, y creo que las demas herramientas dan un
marco de entendimiento para que con la eleccion de éstas nos equivoquemos lo

menos posible.

Tenemos mucho que ejercitar y, para bien o para mal, la materia se presta
para que podamos comenzar a ensayar en lo cotidiano. Estoy segura de que
habréa situaciones en las que se encontraran pensando: ¢cudl es el interés de tal
en todo esto?, o notardn algunos cambios en su propia escucha. Si asi fuera,
habremos cumplido gran parte de nuestra tarea. Por ahora me despido, aunque

seguimos en contacto. jSuerte!
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