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NEGOCIACION

N!egociamos 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 representahtes o
intermediarios.

Dentro del concierto de métodos de resolucion 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 alla de eso, no hay un proceso al que los sujetos deban atenerse,
ni formalismos extremos como los que imponen otros métodos; Por eso Ilamamoé\\
negociacion a una diversidad e@ través de las cuales los sujetos, en
forma personal o por medio de representantes, intenlan obtener aquello que /
persiguen a través del intercambio directo con la otra parte, cuya participacion yf'
aceptacion necesitan.

No obstante la ausencia de pautas se han observado cnedos patrones que

se repxten en Ias negoc lones Io Que alentd la mvestlgacnon con el objeto de

anallzar sus debmdades e intentar algun tipo de sistematizacion 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
relacion con otras personas.

La observacion de estos patrones de comportamiento, muestran que los N
negocuado_res uenden a ver la negoctacaon 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 aflrmaC!on ) -
vale tanto para los que van dlspuestos a obtenerlo todo o a destruir al oponente
como para los que tienden a ceder, con la frusiraciéon que esto acarrea. Hemos
utilizado mas de una vez la expresion "pensamiento de suma cero” para identificar

esta manera de percrb»r una situacion conflictiva. Durante las dos décadas que
PR -—-—-—4"—_’——-‘_—‘_—.

mgu:eron a segunda guerra mundial, uno de los progresos mas interesantes de la
bl by

teoria econdmica fue We los juegos. (Von Neumann y Oskar Morgenstern).



peceraprint
Lápiz

peceraprint
Lápiz

peceraprint
Lápiz


Carpeta 358 T20

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. s, En una gran variedad de juegos, el

resultado es una variable aleatoria. A este respecto, debe observarse que las
e
decisiones de los jugadores mterdependsentes no se toman en un vacio y gue los

resQltantes de estas demsvones dependen.de las acciones emprendidas por todos

los jugadores. En otras palabras, }la e:gccon que emprende un Jugador puede dictar’
los actos de otros jugadores 0 mﬂunr en la probabthdad de que se comporten en
una forma partlcula[.‘Esta potencaahdad de posibles efectos en los resultados es I.a
que caracteriza a la toma de decisiones en los conflictos.

Una de las clasificaciones que nos aporta la teoria de los ;uegos es la que
distingue los juegos de suma cero, de los de suma variable. En los pnmeros la

suma de las ganancias de los jugadores dara siempre igual, cualesqunera gue sea

su distribucion entre ellos: uno gana o mismo que prerde el otro Son juegos de

'gananmas sino tamblen el((tot a d/strlbuxr depende de las estrategias e!egldas

Pueden ser de pura cooperac:én o mixtos (de cooperamon y confhcto) g

'De alli ha derivado la expresion “mentalidad de suma cero para aquellas A

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 e

uno sera lo que al ofro se le reste.

——
En las clases anteriores, hemos _delmeado el concepto de |ntereses",\,

[ —

confhctos lnterpersonales solo tlende a emerger una minima porcién de lo que
realmente sustenta el conflicto para el sujeto.

En funcion de esos intereses, las asplracmnes de los su;etos se conforman

A
a partir de una sene de elementos entre otros: los logros que hayan alcanzado en

e! pasado Ia forma en que percnban Ia dlstrlbucmn del poder las reglas 0 normas

los demas.

La intensidad del conflicto se potencia cuando esas aspiraciones se

perciben como incompatibles en relacién a las se perciben en el otro, sea porque

se conocen las circunstancias del ofro, 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 sausfacer las aspnracnones a traves de Ia renuncia de

uno u otro de los su;etos en confhcto Cuando el confhcto es permbldo de esta

manera, la negociacion va tener un fuerte corte competitivo.
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“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

R

lugar del obstaculo a nuestros deseos o aspiraciones. Es decir: se identifica el
T ——

problema con la persona de l? 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
que hacer el principal movimiento para que desaparezca o se atentie el conflicto.

La que tenga que dar, hacer o no hacer algo. A esa pretension de un sujeto puesta

0 lamaremos tecmcamente os:c:én La osmuﬁn rentonces,
en cabeza de otro lo llama amente pc ____&_N

e e et — _.-._/____._...‘....,. -

es la forma que el suleto wstumbra como posnble sahda de su confhcto

En la construccion de la posicion, los sujetos se situan en la narracion de

una manera que los legitima, que justifica su forma de inclusion en el confllcto
Para elid, los sujetos recurrimos a explicaciones que rewsten cnerta “apariencia de,
objet:vsdad (hechos estadisticas, datos, normas) a los que llamaremos
justmcacmnes o] argumentac:ones . S

La narrativa del confhcto, entonces, cobra especial fuerza en estos puntos\
que hemos mencionado: identificacién 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 finaimente, a argumentar. El
negociador suave procurard 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 tenderé a
hacer explicitas las amenazas, poniendo en muchos casos en riego la continuidad
‘de la negociacién. Esto no significa que no pueda haber un acuerdo, sino que ese
acuerdo tendera a que ambas o alguna de las partes pierda, a veces
innécesariamente, una porcion importante de sus aspiraciones.

La negociacién competitiva es_apta fundamentalmente para dos_ tipos de

situaciones: una, aquella en la que el vmculo entre los sujetos en conflicto carece
de importancia, puesto que no van a contmuar la relacién mas alla de la resolucmn:
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.
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Hasta los afios ochenta, la mayoria de los autores potenciaba la veta

o s

competitiva de la negociacion, y proliferaron formulas para vencer en un proceso
que solo parecia tener lugar para un ganador.
La teoria de la negomacaon colaboranva cambna radicalmente esta vision. La

Escuela de Negomamon de Hafvard ha mvemdo grandes esfuerzos para expandlr

estrateg!a de ganar—ganar Esto puede pensarse solo desde una actitud que tenga \
B

en cuenta los mtereses La negociacion colaboratlva asi, esta pensada para
posibilidades de satisfacer los intereses prioritarios de cada parte en un cien por
ciento.

Ejercicio:

Elijan un conflicto que conozcan, que ya se haya manifestado, y escriban el
lineamiento basico del mismo. Luego, intenten responder estas preguntas.

¢ Cuédles son las partes involucradas?

¢ Cudl es la posicion de cada una?

¢ Cudles los intereses?

¢ Cuéles los argumentos o justificaciones?

¢ Se trata de una negociacién tinica?

¢ Los intereses son opuestos, o son percibidos como opuestos?

¢ Hay percepcién de opciones integrativas?

La negociacién colaborativa

i Por qué elegimos desarrollarven este curso el modelo de negociacion
colaborativa?

Sabemos que la mediacion puede definirse como una negociacion asistida_
por_un_ tercero neutral. La negddacrén que nos toque asistir como mediadores

podra teper nbetes de todo tipo, y como todo proceso interactivo, sera 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 o

formados en negociaci()n. Es imprescindible en cambio, que el mediador si esté

formado en aquello que va a desarrollarse bajo su conduccion. De todos Ios

modelos disponibles, el de la negomacnon colaborativa es el que_ més se acerca al.

rdeal | que persigue la mediacion: aquel én el que ambas partes puedan{log;? un

, a través del cual se satnsfagan los mtereses pnomanos de cada

uno uego de un proceso equilibrado en el que cada pamcnpante haya podldo

anahzar cu1dadosamente su posmxonamlento en el conﬂlcto y las dnstmtas

pOSIbI|IdadeS de salida del mismo.

;

/
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EI medrador tendera a conducir !a negociacion que se desarrolla en su
mesa hacra el ambrto de la colaborac:on y es en ese sentido que el modelo de
negociacion colaborauva le proporcrona una herramienta valiosa para alentar a las
partes a transitar el camino de Ig cooperacron. -Aprender a reconocer 10s estilos de
negociacion y los principéles conééptos‘én juego nos facilita que esa reconduccién
tenga éxito. Esto no excluye, por supuesto, las bondades que trae aparejada la
formacion basica en negociacién colaborativa de todos los integrantes de una
organizacion dada, como puede ser una escuela, aun cuando luego se designen
mediadores con entrenamiento especifico que aporten lo que solo un tercero
neutral puede aportar.

Veamos entonces cudles son los] BETE esencrale\) de este tipo de

negociacion, temendo como guia prtmordral el mod

Negomacrén de Harvard

Ql )'x T ',-""‘(". ~ .‘ :;;.”), ;) '

(/\/ eparar la persona del problema

¢De que se trata esto? Ya "hemos comentado que el co—ﬁfmp es una “forma

et e s bt

de narrar’ una srtuacron dada una construccién del su;eto sobre crertos

elementos. En esa narracron "el otro” suele ocupar un iugar de responsabmdad

pnmordral de otro modo, si solo dependrera 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 algin grado de decision en la
forma en que el conflicto va a resolverse. Podemos darle la espalda, retirarle \a
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

negocracron Para negociar, es necesario fe econocer@n el otro cierta capacudad de

re_specto

.La identificacion del problema con “la otra parte" (que rmplrca atrrburrle sl

mspre

problema) puede ahvrarnos momentaneamente pero no conduce a una
e

problema si el otro no existiera, es una visién habitual que se manifiesta en

infinidad de expresiones como: “si ella no hubiera...”, “me sacd...”, "no me deja...”,

“cuando él no estaba en el colegio esto no pasaba...”, “desde que &l enlr6..." , “no

quiero que ella venga porque...", “no lo dejo participar porque...”, etc., etc,, etc.
E’Sta identificacion 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. /!dentiﬁcar el prob!ema,\

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 encontrap
una salida al conflicto.

S
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Z ) Ir mas alld de la posn:lén

Ya hemos definido a tawo) njcomo la pretens;on de un su;eto respecto_
del otro en el confhcto vrslumbrada como la opcion de sahda del conflicto. Es
po;igl‘e que esta sea una verdadera opc;én en el conflicto, pero también lo es que
esté lejos de serlo. ¢Por qué? Simplemente porque se ha 92Q§t5u1do entendlendo
que es el otro quxen debe reS|gnarlo todo para desandar la disputa. Poder
comprender la duferencna entre posncmn e mteres es uno de los puntos clave de la
negomacnon colaborattva
Enel sugwente esquema vemos distintos niveles de informacion que se

manejan en una disputa.

JUSTIFICACIONES

POSICIONES

En |os procesos adversariales de resolucion de dlsputas Ios “contendlentes

- e e e .

justmcamone§ "No es que desaparezcan completamente los mtereses 0 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
que las motivan, como la lristeza o la frustracion 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 elfjuicio, en el
" que los abogados, representando a sus clientes, manifestaran su posiéién (solicito
el desalojo de tal) y las justificaciones pertinentes (vencimiento del contrato, falta
de pago, articulos de la ley), sin necesidad alguna de explicar cuéles son 10s
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 méetodos no_adversariales t:enden a segu:r la segunda

flecha, hacia el mtenor de Ios c;rculos concentrlcos ‘A mayor facilidad para

recorrer ese cammo mayor sera tamblen la colaboracion en la negociacion.

Siendo concientes de esto, uno de los pnmeros pasos para negoctar

colaborativamente sera adquirir Iam_capacl__q_ad ‘para abandonar la vision de que
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nuestra posicién es Ia umca opcuon para salir del conflicto, y lo que es més dificil )
aun ‘tl'r;'ababj‘;rwga;a que la otra parte de la disputa también pueda ‘superar la suya
No es una tarea sencilla, puesto que la posicion | brinda una suerte de ,.ggbertura

desde ella las personas explican mejor su lugar en la disputa. La posicion ocupa e!

Iugar mas visible en la narrativa del confhcto que se ha construxdo y esa narratlva

como dmmos reﬂeja los valores la cosmcvnsnon del su;eto la forma en que se ve_
a sn mnsmo y aquella en que qu;ere ser visto. Esto hace que no podamos, sin mas,

forzar a la otra parte a abandonar su posicion, sino que habremos de trabajar mas

[P ERDPRECE R

bien enfocandonos en nuestros propsos mtereses y en los del otro La posxc;on tré

perdlendo fuerza con un trabajo posmvo hac:a el centro del esquema sin

necesidad de atacarla o rechazarla explucntamente.

:\) Concentrarse en los intereses

Enlonces ir mas alla de Ia posmxon significa precisamente "congentrarse en

los antereses En las clases antenores dedicamos un espacio para explicar la
significacion técnica que le damos a esta palabra. Vamos a repasarlo de todas

formas: los f’mtereses) son_aquellos _deseos,..sentimientos o valoraciones que

SRR

i

subyacen ala posxcuon tomada y_que motivan_nuestra dificultad para  salir dal

s

conﬂlcto Losqn‘tereses nos anclan a la disputa y a menos que sean satlsfechos
e

duflql[mente saldremos de.ella.por.voluntad..propia. Por ejemplo si mi necesndad
primordial es el reconocimiento del lugar profesional que ocupo en una
organizacién, 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 traves
de la propuesta. Esto explica la canudad de veces que sm motlvo entendible se
frustran algunas negocuémones Parecuera que al otro ninguna propuesta lo

sansface y Io cierto es que no lo sausface porque no ahende a los mtereses )

pnmordtales que lo estan sostemendo en el conﬂxcto Es mas facil que estas

sntuacaones 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 pequefa molestia. Cada dia encuentra mas sefales que confirman su
percepcion de falta de reconocimiento. Ahora comienza a hablar del tema con su
entorno intimo, que escucha su versién 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 compareros 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

(posicion) y argumenta su pedido en los afos de antigliedad que tiene frente a las

"q’_
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clasmca los motivos de anclaje a un conflicto en cuatro catégonas Segun este
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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?

" Enla practica no deja de sorprenderme la cantidad de cosas extrahas que
reclama la gente en lugar de lo que realmente necesita. [La dificultad de expresar
los interéses, 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 proplos
intereses antes de tomar una posicién. ;Qué es lo que de verdad necesito? ¢Por

qué estoy atrapada en este conflicto? ¢ Qué deseo obtener para salir de &7 ’

Cuando podemos expresar nuestras necesidades reales, la negociacion
cobra un clima distinto. No nos aferramos a nuestra posiciébn 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 proxima 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 comprension 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 pelea y

no por otra cosa.| Es necesario, entonces, tener internalizado algin tipo de \\

l
'

esquema que nos alerte a dar el paso hacia los intereses, o al menos a /!'

/

preguntarnos ¢ qué es lo que el ofro realmente necesita satisfacer?

Los autores han hecho variadas classftcacxones para ayudarnos a entender

lo que subyace ala posuc;on \A mi me gusta la que propone ‘Aridrew Acland que

autor Ios su;etos podemos quedar atrapados en una disputa por:
= Cuestiones de réﬁma
S
= Cuestiones de (ernfono)
= Cuestiones de’ blgrre/sl\,

e,

= Cuestiones de’ prmctpnos}

No se trata de compartimentos estancos ni “puros’, y como toda\
|
clasificacion, es arbitraria. Sin embargo, en la practica, me resulta una guia répida |

. . . . I
y sencilla para generar hipotesis acerca de los intereses de la otra parte. j

5
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Cuando hablamos de cuestlones de relacion~nos referimos a una

var;edad lmportante de intereses que estas pueden poner en juego: cuestiones de
poder de reconocnmnento de sentlmnentos de expectativas en las relac:ones de
expectatlvas en los cumpllmlentos de determlnados roles.

Cuando hablamos de temtono no sélo nos referimos al territorio fisico,
sino a los espacios de dominio o pertenencua simbdlicos. Una ofi cina, la
asignacion de un trabajo, la relacmn 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 confrontacion. Una casa, un auto,
dinero becas, una lapicera. No_siempre los bienes son el verdadero interés en
juego,. y.es. la fachada mas utlhzada para reciamar otras cosas. Pero también es

e

cierto ghe a_veces, sencillamente, los bienes son_el_primordial interés en un-

confhcto

En cuanto a las cuestiones de- ﬁrﬁ:lplo\ es nmportante pensar en ellos

como motivo de anclaje al confhcto _puesto que, salvo que se utlhcen como un
falso argumento, los principios, ya sean morales, religiosos, éticos o Eomlcos son
parte constitutiva de nuestra _propia identidad. Asi que es forzosamente sencillo

hobivk:e
R S e et

que 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 transuto de la posicion a los intereses. Una herramienta clave para facilitar.

ese transno es Ja pregunta, cuyas modalidades vamos a desarro”ar en la proxima
clase.

POSICION DE POSICION DE
LA PARTE "A" LA PARTE "B"
INTERES DE INTERES DE
LA PARTE "A” LA PARTE "B"
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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 confrontarios, no revisten la misma

importancia. Una d de las tareas basicas, entonces es poder pr ar,_nuestros

intereses y ayudar a que el otro pueda hacer Ios mlsmo L

un eventual acuerdo y en que aspectos ‘en camblo podemos
negociacion.

Ese es un paso esencial, y de su resultado obtendremos otro dato para
analizar el grado de competencia o colaboracién que podra signar nuestra

negociacién' la relacién entre mis intereses y los intereses _del otro.

_,.»—-

éstos pue n'rél‘amona

niereses _comunes:

satisfaccién no se e

Iuye smo ‘que por el contrario, beneficia_a .ambos. Por

e:emplo el crecnmlento de una organizacién a la que ambas partes pertenecen, o

de una empresa para los socios, o el bienestar de los hijos para una pareja de

padres.

Intereses opuestos\ Son los que perS|guen ambas _partes, _pero cuya

satisfaccion para uno excluye la satusfacctén  para el otro. Los mtereses centrados

[ g e 8

en bienes suelen entrar en esta categoria. Si ambas partes aspiran a obtener una
Uinica suma de dinero, esto se transforma facilmente en un juego de suma cero: 10

que se Ileve uno, 1o perdera el otro.

!ntereses dlferentgﬁ Son aquellas necesidades cuya satlsfacmon no

LSRR EEEEE G vt P

n fIClO Por e;emplo

implican para Ia otra parte mngun hpo de ‘;Sérdld

necesudad de un cambio de horario para uno, puede serle indiferente al otro, con
cuya médificacién 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 vision 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.

Ejercicio:

En una escuela privada de esta ciudad, cuyos alumnos tienen un alto poder
adquisitivo, se genera una situacion conflictiva entre las dreas de educacion
basica y las autoridades del nivel medio.

Los directivos de educacion basica han estado preparando desde hace
varios meses una gran fiesta del deporte que contaré con la participacion de todos

-=— |08 padres de los alumnos. La importancia dada a eslte evento proviene de que ya

Ao

son aquellos que persiguen ambas_partes y. cuya

10
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hace un par de afos, este ciclo intenta privilegiar y destacar las actividades
deportivas y las implicancias sociales de las mismas.

Las autoridades de la seccién secundaria estan acostumbradas y ven con
cierta complacencia la practica que se ha instalado hace muchos arios ya, de que
los alumnos al terminar el ciclo, se tiren a la pileta (que posee el establecimiento)
vestidos. Todos los docentes lo consideran un rito inofensivo y lo avalan porque
justamente le otorgan el valor ritual para los egresados, sin embargo no lo han
hecho del todo publico frente a la comunidad educativa.

Este afio, se han superpuesto las fechas de ambos acontecimientos, y Ios
directivos de primaria no desean que los padres de sus alumnos presencien esas
escenas en la pileta, que esta ubicada justo en medio del érea deportiva. Los
docentes y los auxiliares docentes del secundario saben que sus alumnas estan
preparando el evento y temen el "efecto sorpresa”, asi como tampoco desean
arruinar la fiesta de fin de curso de sus alumnos y privarlos de realizar el ritual tan
largamente esperado.

a) Establezca cuéles son las partes involucradas en el conflicto.
b) Describa las 'posiciones de cada una.
¢) Describa los intereses de cada
d) ¢Qué tipo de cuestiones, segun la clasificacion de Acland, esfaban en
Jjuego?
~e) Compare los intereses de las partes y determine si son comunes,
diferente u opuestos.

[/! 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.

Pj)l‘ eso, uno de los efectos mas interesantes de pasar de la posicion al

interés, es trabajar sobre un nuevo conflicto, distinto al inicial. En este nuevo

SRR

co'nflicié'," 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 olro 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:

A

11
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el padre esté preocupado porque dice que un compariero de su hijo lo tomé como
centro de sus bromas pesadas, y desea que su hijo pueda sentirse comodo en la W
escuela. La escuela no quiere acceder a este tipo de pedidos porque ya han
tenido varios antes (chicos que quieren estar junto a algin amigo, o que prefieren
los profesores asignados al otro curso) y no quieren romper las reglas por temor a
que todo sea un caos. Ahora, la pregunta no es a quién asignar la razoén, es decir
si cambiamos o 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 proxnma clase.

1!
i

Como veran, la nueva formulacion 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 opcién para este tipo de/-/
respuestas o posibles salidas al conflicto.

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

Cuando se ha Iogrado instalar un clima de cooperaci()n dentro del proceso

> para la obtenmén de opcmnes mas vanadas y creatlvas

metodos ‘como la @rmenta de ideas o bralnstormmg ‘que t|enden a posponer |aw

e oty s b

I——s NimassnaRpdst v s T

de las opcxones Y propenden a la obtenc:on

- ———

de mayor cantldad de respuestas El objetxvo entonces es Ia

censura el autocontrol el andlisis f

2re v,

ntidad, no la
cahdad que se anahzara en una etapa postenor La proxnma c!ase dedicada como

'dulmos alas herramlentas para la negociacion, vamos a extendernos sobre esta
técnica.

Cotejar las opciones con estandares objelivos v subjetivos

Ahora si, hemos logrado una variedad interesante de posibles opciones \
para salir del problema planteado. Es momento entonces de analizarlas, de

St ihusodduimudnanbelioheioinet

tamizarlas y elegir sblo aquellas que pueden convemrse en una propuesta
P et e i s
reflexiva, razonable y realista de acuerdo.

¢, Como se hace esto? Teniendo en cuenta dos criterias fundamentales para
el andlisis de las opciones barajadas.

El primero criterio lo constituyen los estﬁa;res objetivos, que nqigg_ré_n

e

una nocion de realidad para la aprecxamon de esas obcmnes

e S—

S

Ltamamos estandares ob;et:v\a aquellos criterios_de mednc:on Y

evaluacuon ajenos a la volunlad de las partes. Pongamos por ejemplo: las normas,

b S TP R

Ios precms de mercado los usos y costumbres, o los dictados de la ciencia y la
técntca.

12
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Para entenderlo mejor: dentro del abanico de opciones que pudimos
imaginar para solucionar nuestro conflicto, hemos pensado en techar un patio de T
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 opcnon debera descartarse o modificarse
\—-——_._..__

para poder tener vvsos de realldad Y convernrse enuna propuesta efectlva

El segundo de los cnterros por. el que_ habra gue *filtrar’ las opciones, s e!

subjenvo En el modelo propuesto por la Escuela de Negooxacson de Harvard /
recibe el nombre de alternatrvas
Llamamos w o criterios subjetivos a aquellas posibilidades que
1105 SUDJSTIVOS @ dyoie:
cada una de las partes uene de resolver el conflicto sin contar con la partrcupacron

—— L
o voluntad de la otra es deczr fuera del acuerdo con ella. Por ello decimos que

—

son alternativas a un acuerdo posrble .Q\/ ¥ Q Qe (

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

que esas allernativas 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

satrsfacerlos sin contar con su voluntad. La alternativa fortalece, amplia la mlrada

hace que la negocracron no necesxte ser vrwda como un callejon sin sallda 0 que
el sujeto sienta que esta en mangs de

otro”. El concepto se relaciona con la

nocion de interdependencia. Las alternatxvas disminuyen mi necesidad del

ro, es

decir cir que a mejores alternativas ~q formas de obtener lo que se persigue en forma

auténoma-, menor mterdependencra y surecron a Ios deseos del otro, y a menor

mterdependenc&a mayor poder para negocrar

Siendo este un elemento vrtal 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 alaotra parte de una
manera mas dura o mas blanda. Aprender a negociar implica tomar distancia de
los impulsos para analizar mas racionalmente qué tenemos en las manos antes de

abordar al otro de una manera determinada. La prachca rndlca que no solo es

prudente analizar las alternativas antes _de negociar, snno en lo pos:ble
mejorarlas. ¢ Qué significa esto? Veamoslo con un ejemplﬂb. 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

- 0lro empleo? itengo una oferta laboral concreta? ;qué tan seria es? 4cuando

\%
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podria hacerse efectiva? ¢cual es el salario que puedo ganar? ¢(qué otros

et e

beneficios tengo? ¢,qué posibilidades de crecimiento profesional?

Esas son las preguntas que me permiten analizar mi alternativa y a la vez
me indican cuél 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.

Eb p05|ble que tenga mas de una altematlva Entonces, haré un listado de .

todas ellas y las ordenare }erarqu:camente Esta también es una tarea

U R
absolutamente subjetlva ‘Nadie puede ‘decirme si para mi es mejor una cosa que

otra. mewlai es llamada MK/‘ ‘en el esquema de
HNaNr;/Em (Mejor Alternativa al Acuerdo Negocaado) (,Que representa la MAAN para
un negociador? . Representa una. barrera personal: foda opcmn que esté por
deggjgaﬂde esa alternativa, sera descartada. Es facil entenderlo: si sola puédo
obteher 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

factores que pueden hacer mas atractiva una alternatlva. Fundamentalmente, los

numeros. Imaginemos que dentro de la negociacion se esta barajando una opcion
que implica un pago de $3.000, mientras que el sujeto sabe que con su alternativa 5
{por ejemplo, iniciar un juicio), esa suma puede elevarse a $6.000. Es facil, ante
tamaria desproporcién, dejar que el factor numérico marque la eleccién. Pero

h
(cudles eran mis intereses? ¢qué si el interés primordial es mantener la relacion?  /

¢0 no tener ningun antecedente judicial? jo mantener el buen nombre en un

:/‘

ambito determinado? ¢,0 el plazo para obtener el dinero? N\
N\ ~
ASI que el anallsns de Ias allernanvas esta en relacxon dlrecta al anahsns de )\ . AN

los intereses en juego
Teebs |

S NN

Ahora bien: (,que pasa con Ias alternativas de la otra parte’? A veces no las

[P —S .. A

podemaos conocer con exactstud puesto que como son un elemento de poder

dentro de la negocnacnon sera segurameme el que mas se reserve a Ios o;os dela

otra parte “Cuando nuestras altemat:vas 'son muy. buenas transmltlrlas puede ser

———— [N

vivido como una amenaza Cuando son muy malas, solo moslraran nuestra

debilidad. AS| que a dlferenc:a de los intereses, cuya puesta sobre la mesa abre la~

negociacion, Ias alternativas son nuestro resguardo para el caso de que esa
negoc:acmn no prospere Esto no S|gn|f|ca que no debamos...hlpotetlzar acerca-de
Ias del otro En e) ejemplo anterior: ; Qué posibilidades tienen de reemplazarme?
et
jcuanto tiempo les llevaria? ghay alguien esperando mi puesto? icuanto le
podrian pagar a esa persona?

El siguiente cuadro sirve para graficar el esquema de negociacién que
estuvimos planteando.

4


peceraprint
Lápiz


Carpeta 358 T20

Método de Negociacion “COLABORATIVA™
(Escuela de Harvard)

POSICIONES

mw_&fﬁv\\ |
o ﬂT(/).‘.h_C_LQ_N.E--\?}\

CRITERIOS ALTERNATIVAS
OBJETIVOS MAAN

PROPUESTAS

'! sin acuerdo con acuerdo
Recurrir al MAAN Mejor que el MAAN

Fuenle: “Getling to yes™ . fishel-Ury-Patlan.2da. Edie, Actuallzada,

Ejercicio:

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

b) Establezca cudles eran las partes de ese confiicto.

¢) Describa las posiciones de cada una.

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

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

f) ¢ Cuél 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 "cémo” 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 proxima.
Hasta entonces.
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