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Pragmditica de la negociacion

Felicisimo VALBUENA DE LA FUENTE !

RESUMEN

Este amplio trabajo revisa todas las etapas y procesos que tienen lugar en
una negociacién. Muestra el poder de las técnicas de informacién y comuni-
cacion, desde la bisqueda previa de datos hasta la definicién de la relacion o
el dominio de las preguntas, actividades entre otras muchas que son funda-
mentales en negociacién, Resulta muy importante ¢l conocimiento de la psi-
cologia humana, los cdnones de causalidad o los cuadrantes de visibilidad de
las personas, y no simplemente el establecimiento de las estrategias en las fa-
ses mds activas, de participacion directa o de presién. El autor usa tedo su ar-
senal tedrico para completar una visién de la negociacion que no deja ningin
aspecto sin analizar y controlar para su uso 6ptimo, aportando conocimientos
de Filosofia, Psicologia, Teoria de la Informacién, Teorfa de la Comunica-
cién, y un largo etcétera de disciplinas.

ABSTRACTS

This large work revises all the phases and processes that appear in negotia-
tion. It shows the information and communication technical power, from pre-
vious data search to definition of relationship or proficiency in question-ma-
king, activities between a broad range fundamental to negotiation. It is
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essential the knowledge of human psychology, the human causality models
or, the study of ambiences or human transactions and not simply the strategies
typrcal of more active phases, in which direct part-taking or pressing mano-
euvres are required. The author uses all his theoretical weapons to complete a
vision of negotiation which leaves not an aspect without reflection, giving
important information from Psychology to Philosophy or Information
Theory, and a long list of other arcas of study.

Cet ample €étude révise toutes les phases et procés que se présentent dans
les négocrations. Il montre comment les techniques de communication et
information, dés le recueil des dates jusqu’a la définition de la relation ou la
maitrise a faire des questions sont entre autres essentielles pour une bonne
négociation. Il est fondamental 1a connaissance de la psychologie humaine,
des modeles de causalité, 1’étude des ambiances ou des transactions humai-
nes, et pas sculement les stratégies typiques des phases plus actives comme
sont la participation ou les manceuvres de pression. 1. auteur utilise tout son
arsenal théorétique pour compiéter une vision de la négociation que ne lais-
se pas un aspect sas réflexion, en donnant de ’information essentielle des
champs de la psychologie, la Philosophie, 1a Théorie de I'Information et de
la Communication, entre d’autres disciplines d’étude.

PALABRAS CLAVE: Negociacion y comunicacion, Fases de [a negociacion,
Estrategias y técnicas, negociacion y Psicologia, negociacién y motivacién,
negociacion y Filosofia, creatividad, Teorfa de la Informacion, Teorfa de la
Comunicacidon,

KEY WORDS: Negotiation and communication, negotiation phases, strate-
gies and tactics, negotiation and Psychology, negotiation and motivation, ne-
gotiation and Philosophy, creativity, Information Theory, Communication
Theory.

MOTS CLE: Négociation et communication, Théorie de |'Information, négo-
ciation et Philosophie, créativité, techniques et stratégies dans la négociation,
phases de la négociation.

1. INTRODUCCION

Muchas personas estan utilizando el término «comunicacion» tan indis-
criminadamente que lo adjuntan a cualguier otro término con la intencidén,
consciente o inconsciente, de prestigiar a este altimo. Es un uso inundatorio
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que acaba por hacer perder los perfiles del término. El mismo riesgo estan
corriendo términos como «cultura» y «negociacién». Cuando un término se
impone en el lenguaje comin y las personas lo emplean con ocasidén y sin
ella, 1a consecuencia mds segura es que acaba por banalizarse.

«Negociacion» es un término que también corre ¢l riesgo de convertirse en
algo confuso, pero puede ser muy fértil para comprender la comunicacion. Y
es que los procesos de negociacién que vemos diariamente entre personas,
grupos, organizaciones, culturas, naciones, se han vuelto cada vez mas com-
plejos. Obligan a utilizar los conocimientos y destrezas para entender, solu-
cionar, resolver o disolver los conflictos.

Podemos concebir la comunicacién como una negociacién, es decir,
una comunicacién multidireccional en la que dos o mds participantes eli-
gen cooperar o entrar en conflicto, buscando la satisfaccion de algunas ne-
cesidades.

Hay quienes estdn ya equipados con unas habilidades para establecer rela-
ciones con los demas. Solo reflexionando pueden explicar cémo esas habili-
dades han podido convertirse en una segunda naturaleza. Son competentes in-
conscientes. Aun asf, continuamente estin aprendiendo y practicando, porque
todos los dias surge algin angulo que ellos desconocian. Otros se ven obliga-
dos a adquirir y practicar destrezas para relacionarse, porque las circunstan-
cias les han obligado a enfrentarse con todo tipo de situaciones. Reflexionan y
traducen en accidn sus pensamientos y enseflanzas.

Es ficil comprobar cémo profesionales muy diversos pueden emplear las
mismas destrezas, siempre con matices propios. Un periodista puede entrevis-
tar como un abogado interroga en un juicio y, sin embargo, no le estd permiti-
do defender a un inculpado en una Audiencia. El periodista busca los motivos
de los comportamientos o las causas de los hechos, como un escritor de fic-
cién o un psicdlogo. No por eso tiene abierto un gabinete de psicologia.

La mejor manera de que un profesional sea competente en comunicacion
interpersonal es que le guste tratar con todo tipo de personas. Sobre estos ci-
mientos, puede ir levantando todo tipo de destrezas, algunas de las cuales
abordamos aqui.

He escrito eslas paginas para que:

a) cualquier negociador pueda disponer de un armazoén intelectual con el
que fundamentar su enfoque de una negociacién futura:

b) pueda examinar los puntos fuertes y débiles de una negociacion, tal
como va transcurriendo y decidir cudles son las mejores vias para lle-
gar a un buen resultado:

¢) analice los aciertos y los fallos de una negociacién pasada y disefie me-
joras para el futuro;
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d) tanto negociadores profesionales como estudiantes perfeccionen sus
conocimientos y habilidades aplicando las fases de la negociacion al
examen de 1os contenidos de los medios de comunicacion y de novelas,
obras de teatro, peliculas, documentales... Cualquier narracion abarca
varios procesos de negociacion.

Por tanto, en este articulo me ocupo de aspectos sinticticos y semadnticos,
pero sobre todo, de la Pragmatica de la Negociacion.

2. COMPONENTES Y ETAPAS DE UNA NEGOCIACION

Cuando un sujeto se relaciona con otras personas, se encuentra en una si-
fwacton. RussiiL L. Ackaory y Fred EMERY han elaborado cientificamente el
concepto de situacion.

Un sujeto (A) tiene ante si: caminos o vias de accion disponibles, el entor-
no, fas probabilidades de eleccion del sujeto, las eficiencias de cada linea de
accion para cada resultado posible, y los valores relativos que el sujeto asigna
a esos resultados. Las lineas de accion y los resultados son funciones tanto del
sujeto como del entorno. Las probabilidades de eleccion, eficiencias y valores
relativos dependen del sujeto, pero no son independientes de la situacion. Por
tanto, la individualidad del sujeto, su personalidad, debe derivarse de la forma
eit que sus probabilidades de eleccién, eficiencias y valores relativos depen-
den de las propiedades de la situacion (ACKOFF y EMERY, 1972: 39-40).

COMPONENTES DE LA SITUACION DE NEGOCIACION
Parimetros de la Lineas de accion Resultados E
. . ‘s . . . ntorne
situacion de eleccion disponibles posibles
Probabihidad de eleccion P=[[{Li} {Ri ]. S,
Eficiencia E=al{Li} { R,- }. 5.
Vator relativo Vi:h[{ Li} {R! b, 5.1

El negociador se encuentra con caminos o lineas de accion disponibles
las personas con las que trata y las que él mismo sabe crear.

La contribucion de una persona a una situacion se manifiesta en el efecto
sobre to que ocurre en esa situacion, es decir, el resultado. Esto es privativo
de cada persona. Si no fuera asi, no habria diferencia entre unos profesionales
y otros, entre los expertos y los chapuceros.

CIC (Cundernos de Informacion v Consnicacion 74
2048, 41116



Felicisimo Valbuena de la Fuente Pragmdtica de la negociacion

Ahora bien, puestos a estudiar los resultados, trabajos de diferentes autores
han categorizado esos resultados de una manera exhaustiva y exclusiva (Ba-
CHARACH, S. B. y LAWLER, E. 1., 1981; Brams, Steven J.; COHEN, Herb, 1982;
DEUTSCH, Morton, 1973 y 2000, Garcia DE TORRES, Elvira, 1995; JANDT, F. E.,
1987; LEVINE, Stewart, 2000; Ury, 1993 y 2000; SCHELLING, T. C., 1964).

Una parte gana y la otra pierde. Es lo tipico de las negociaciones conflicti-
vas. Un periodista puede conseguir una exclusiva a costa de una fuente y ob-
turar esta fuente durante afios. Incluso, puede dejar tan resentido a un entre-
vistado que éste se dedigue, desde entonces, a vengarse por todos los medios
del periodista. Contamos con relatos y peliculas que reflejan este tipo de si-
tuaciones.

Las dos partes pierden. Es otra variedad de las negociaciones conflictivas.
Un periodista pucde no entenderse con un politico o con un empresario, que
(uiz4 sea una extraordinaria fuente de informacién, y convertir un enorme es-
fuerzo en algo initil. A la vez, esa fuente de informacién no logra su deseo
primordial: mostrar sus auténticos puntos de vista sobre asuntos muy contro-
vertidos y complejos; de esta manera, pierde una gran oportunidad para mejo-
rar su reputacion.

Las dos partes ganan. Asf ocurre en las negociaciones cooperativas. Mu-
chos prestigios duraderos tienen se basan en saber convertir unas fuentes re-
calcitrantes en bien dispuestas.

El entorno de una negociacién es el conjunto de condiciones espaciales,
temporales y comunicativas en que aquélla se desarrolla. Segin esto, el espa-
cio puede ser: local, regional, nacional e internacional. El tiempo, social, eco-
némico, politico y técnico.

Emery se ha interesado por los entornos comunicativos y ha llegado a ca-
tegorizarlos en:

— pldcido o tranquilo; una persona se relaciona con los demas sin estar
sometido a presiones;

— reactivo: estd mas pendiente de lo que hace la competencia que de lo
que €l mismo realiza.

— turbulento: el profesional, compaficros de trabajo y fuentes de informa-
cién pierden el sentido de lo que estdn haciendo.

— qutorecreado: una persona, aun en las peores condiciones posibles,
puede cambiar el rumbo de los acontecimientos y empezar desde unos
fundamentos nuevos. (EMERY y TRIST, 1965:21-32).

Podemos encuadrar, pues, las investigaciones sobre negociacion segin las
condiciones espacio-temporales y comunicativas en que las negociaciones
transcurren. {ARRABAL, P., 1992; BReTTT, J. M, 200t; DE CALLIRES, F,
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2000; Fisner, Glenn, 2003; FLOYER ACLAND, 1993 A.; GARCia DE TORRES,
1995; GriFriN, T. I, y DAGGATT, W. R, 1993; IkLE. F. C., 1976: KEnNEDY, G.,
1998. MARCH, R, 1991, 1992, 1996; SERRANO D. y RODRIGUEZ, G., 1993),

Uno de los mayores logros de quien sabe negociar es gue sabe re-crear el
entorno que le viene dado. Una cosa es ser un sofiador irreal, que no admite la
realidad como es, y ofra muy distinta es ser un imaginativo, que admite la rea-
lidad pero s6lo como el primer paso para cambiarla.

Hay negociadores que se complacen en crear un entorno desagradable para
el trabajo en comiin: falta de comodidades minimas, interrupciones, ruidos,
emociones negativas... todo lo necesario para desanimar a los pusildnimes.
Quien tiene claros sus objetivos verd todos estos hechos como sefiales de que
va acercdndose a su meta. En la vida, los «ruidos» son, en muchos ¢asos, mis
tmportantes que la «informacion», segiin demuestra la Teoria de los acciden-
tes y escandalos (MoLorcin H. y LESTER, M. 2001).

En toda negociacion no pueden faltar tres momentos o fases:

— La informacidn aumenta la probabilidad de que una o varias partes eli-
jan unas vias de accion mis apropiadas para conseguir unos resultados
dentro de un ambiente.

— La motivacién afecta al valor relativo o nivel de aspiracién que cada
parte tiene. Con los mensajes motivadores, una parte quiere lograr que
la otra asigne valores difercntes a los resultados que espera.

— La instruccion descubre los usos mas eficientes de una via de accion.
También puede servir para despistar sobre esos usos. (ACKOFF y
Emery, 1972: 144-159).

O dicho de otra manera: la comunicacion produce un cambio en uno o
mis de los pardmetros de una situacion: probabitidad de eleccién, valor relati-
vo y ¢ficiencia de tas vias de accion.

El fil6sofo espafiol José ORTEGA ¥ GassiT ha explicado el puesto central
que en su filosolia ocupan los conceptos de circunstancia y situacién. Pode-
mos encuadrar ¢l armazoén intelectual de la negociacion dentro de su filosofTa,
tal como la ha desarrollado Julian MARIAS (MARIAS, 1984, 350-406).

Asi es ¢l plano de la situacidn en la que se encuentra un negociador
cuando se relaciona con los demds. Las restantes paginas serdn un desplie-
gue, cada vez mis concreto, de la informacién, la metivacién y Ia instruc-
cion.

Aun teniendo presente la claridad de este armazon conceptual, no debemos
concebir estas fases como rigidamente sucesivas. En algunos casos, asi es.
En ta mayoria, hay una presencia continua y una interaccién de estos compo-
nentes,
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3. ETAPA DE INFORMACION

La comunicacién interpersonal, entendida como negociacion, es también
un proceso o viaje que un profesional o un equipo emprende. En cada trabajo,
el itinerario puede variar, pero es obligado el paso por diferentes puntos. La
estancia en cada uno de ellos depende de la destreza que el negociador haya
adquirido para encontrar nuevas posibilidades en su trabajo. Un itinerario
aconsejado es el siguiente:

3.1.  OBIJETIVOS DE LA NEGOCIACION,
3.2. ESTRATEGIA

3.3. BUSQUEDA PREVIA.

3.4. CREATIVIDAD.

3.5. PUNTOS DE RESISTENCIA.

3.6. ESTUDIO DE NECESIDADES.

3.7. OBSERVACION Y ENSAYO.

3.8. ESCUCHA ACTIVA.

39. DOMINIO DE LAS PREGUNTAS.
3.10. MEMORIZACION.

3.1. OBIETIVOS DE LA NEGOCIACION

Prolongando la alegoria del viaje, es 16gico que el negociador necesita
combustible; la informacién. Sin la informacion que necesita, puede acabar en
cualquier parte.

En esas dos palabras —«que necesita»— se encierran problemas muy im-
portantes en comunicacion: infracarga, sobrecarga y nivel optimo de infor-
macién, que han interesado a los investigadores.

Un negociador que estd «infracargado» de informaci6n puede exponerse a
perder su reputacion y a graves problemas legales, precisamente por aventu-
rarse a juicios que no estan fundamentados. Un negociador «sobrecargado»
de informacion puede derrumbarse, victima de su desorientacidn, al no deci-
dir qué camino tomar. (ACKOFF, 1978: 406-441).

La mejor mancra de adquirir el nivel éptimo de informacion es tener los
objetivos claros. Suena demasiado simple la ultima parte de este enunciado.
Por eso, y aunque parezca paraddjico, explicaré qué entiendo por objetivos
claros.

Cuando un negociador se enfrenta con una fuente de informacion o con un
caso, puede empezar a buscar informacién como quien dispara hacia un arbol
porque ha oido ruido y le ha parecido que debia tratarse de un ave. El resulta-
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do, en inuchas ocasiones, serdn unas cuantas hojas caidas. O puede enfocar su
trabajo con las que Charles S. PEIRCE llamaba abducciones, es decir, hipétesis
creativas. En este segundo caso, la fase de informacion estard guiada por un
criterio. Bien es verdad que algunas hipdtesis no se verdn confirmadas y si
sustiturdas por otras mejores. (Eco, 1989, 265-294).

Cuando ¢i negociador dispone de una hipdtesis explicativa o, mejor aun,
cuando dispone de una interpretacion, se fijard unos objetivos observables y
cuantificables para cada trabajo que acometa. Esa hipdtesis o interpretacion
estard presente en proyectos que, quizd, le lleven meses e, incluso, afios de in-
vestigacion.

La clartdad de los objetivos resulta vital para los negociadores por otra ra-
zon diterente. Eric BERNE ha identificado los juegos psicolégicos a que esta-
mos expuestas las personas. La estructura de un juego es como la de un timo
en la vida real. Los juegos resultan perjudiciales para las personas porque son
mconscientes para las personas que participan en ellos. Al estudiar la realidad,
el negociador advierte si estd siendo utilizado o si él también estd utilizando a
los demads en un juego para el que la informacion es sélo una excusa. (BERNE,
1987, 1988; VALBUENA, 1995).

EEn resumen. un ne(gouador con los objetivos claros en cada trabajo que aco-
mete, tiene siempre presente el destino, el punto de ]Iegadzl al quc S€ encamina.

Al

Si el profesic uiere sentirse algiin dia cansado del trabajo que reali-

Sielpr
zu, es importante que se desprenda de la informacién que no necesite. Hay

personas que procuran hacerse con la mayor cantidad de datos y controles.,
Ahora bien. los datos y controles no son informacién sino marteria prima gue
alguien elabora y transforma en informacion. Peter DRUCKER afirma que
«controles no ¢s ¢l plural de control». Hay quicn dispone de muchos controles
eIl una organizacion y, sin embargo, ésta no tiene sentido del futuro, estd de-
sorientada. (DRUCKER, 1974 494-5035).

Por mucha reflexidn que el negociador dedique a los objetivos, comproba-
rd que siempre vendrdn a ser alguna modalidad de satisfaccién de una o mds
necesidades de €l mismo y de todos aquéllos con quien trata para realizar su
trabajo y de las audiencias que valoran sus realizaciones.

3.2, ESTRATEGIA

Quienes tiene los objetivos muy claros y empiezan a sentir que su pensa-
micnio se oscurece cuando de conseguirlos se trata, carecen de estrategia.

El negociador estudia atentamente las circunstancias del ambiente en el
(que va a moverse y anticipa todos los posibles obstaculos que va a encontrar
en su trabajo. Le conviene pensar en ellos, porque asi podra discurrir por
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vias alternativas. Lo peor quedarse empantanado y no saber salir de un labe-
rinto. Sin embargo, si estd acostumbrado a anticipar los obstdculos, sabra
pensar y no caer en el estrés. Informativamente hablando, el estrés hace co-
meter errores continuos a los que estdn sufriéndolo. Lo més grave no es el
primer error, sino los que siguen, que empeoran la situacion hasta convertirla
en irreversible.

Si estrategia es cl arte de disponer las tropas antes de 1a batalla, el negocia-
dor anticipa los posibles movimientos que pueden ocurrir en su entorno y
picnsa en las respuestas que puede dar. Sobre todo, identifica a las personas
que van a ser claves para ayudarle a conseguir sus objetivos y estudia el mo-
mento oportuno en el que entrard en contacto con ellas, escalard la relacién y
concluira el trabajo.

;Qué traduccién concreta puede tener este anticipar las dificultades? El
profesional competente puede acudir a fuentes alternativas de informacidn, si
se le cierra la principal. Puede encontrarse, incluso, con que esa fuente alter-
nativa, secundaria, subordinada, entrega una informacién de mucha mds cali-
dad que la que el negociador esperaba de la fuente principal. Es el fendmeno
que en creatividad se conoce por el intraducible término «serendipity»: el ha-
llazgo de acontecimientos fortuitos, resultados no esperados. Contienen un
suceso no planificado (como el accidente) pero alguien lo promueve (como el
acontecimiento rutinario) (MoLoTCH, H. y M. LESTER: 299-300).

Un enunciado realista, que a muchos les puede sonar cinico, es que lo pla-
nificado no ocurre en muchas ocasiones; lo imprevisto es lo que se impone y
hay que responder. ORTEGA lo decia de una manera mas dramitica: «Estamos
en aventura v la vida nos es disparada a quemarropa». Sin embargo, el nego-
ciador con estrategia estd acostumbrado a viajar por la no-realidad de su ima-
ginacién y ver diversas vias, algunas de las cuales nunca tomard. Por tanto,
imaginar el futuro es més importante, como ejercicio, que ¢l encuentro de re-
cetas concretas para la accion. Son tan cambiantes las circunstancias que lo
valido para ayer no tiene aplicacién hoy.

3.3. BUSQUEDA PREVIA

Tener claros los objetivos v disponer de una estrategia equivale a decir
que el negociador tiene sentido de la realidad. Hay personas con muy buenas
ideas y que, sin embargo, no saben adaptarse a los materiales que la realidad
presenta. Ya he dicho antes que una hipdtesis puede ser sustituida por otra
mejor. Un negociador con sentido de la realidad sabe buscar toda la informa-
cién que necesita, aunque no empleando siempre la linea recta, porque puede
ser la que redne mds obstdculos entre dos puntos.
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Desde la perspectiva de la comunicacién interpersonal, ;qué buscard el
negociador? Pruebas de las hipdtesis creativas que haya elaborado. La Retori-
ca clasica —antecedente indispensable de la Teorfa General de la Informacién
y de la Comunicacion— nos facilita mucho el trabajo. Distinguia entre prue-
has inartisticas y artisticas. Las primeras se presentan sin ayuda de la ret6ri-
ca: antecedentes de casos parecidos y testigos. Las segundas se obtienen me-
diante reflexion: signos o indicios, argumentos y ejemplos. (LAUSBERG,
1983:350-426).

Reflexionando mds sobre la bisqueda previa, podemos llegar a una con-
clusion aparentemente paraddjica, pero que encierra el secreto de un quehacer
valioso: El negociador ha de enconrrar el ruido en la informacion que una
Juente le transmite 'y ha de convertir ese ruido en informacion para su au-
diencia o para la institucion o empresa en que trabaja.

Si el negociador se limita en su trabajo a dar como buena la informacion que
las fuentes le transmiten, ;qué diferencia hay entre €l y un magnetéfono? En
los asuntos humanos, el ruido —<n forma de obstdculos, ambigiiedades, distor-
stones, desinformaciones— es més revelador quc la informacion superlicial.
Lo que hace un negociador es descubrir las inconsistencias entre lo que una
fuente quiere decir, dice y hace. A continuacién, su trabajo se justifica porque
da el contexto, explica y/o interpreta lo que 1a fuente ha dicho. Por tanto, el ne-
gociador busca informacién y ruidos sintdcticos, semdnticos y pragméticos.

Entre los signos fundamentales estdn los que le permitan dar con la estruc-
lura de poder y de autoridad, si su trabajo versa sobre una organizacion con-
creta. Sino se preocupa por averiguar la estructura de poder y autoridad, ha-
blard con las personas inadecuadas y tomard como informacién valiosa lo que
quizd no es mas que una maniobra distractiva,

En un mundo en el que, cada vez mds, la aprobacién de algo depende de
mas de una persona, identificar personas segin su influencia ha de ser una de
las especialidades del negociador. Hay personas gue pueden informar, reco-
mendar o sugeriy; otras deben ser informadas de lo que el negociador estd
buscando. para que éste pueda contar con su colaboracién: un paso mds dificil
es identificar a quienes deben ser consultados —individuos que pueden echar
con sus argumentos el trabajo del negociador, si éste no los tiene en cuenta—;
aguélios cuya aprobacion hay que asegurarse tiencn poder de veto y desco-
nocer este hecho conlleva no acceder a informacion vital; finalmente, quicnes
pueden autorizar son aquéllos que mas pueden facilitar el trabajo de un buen
profesional,

El negociador, en esta bidsqueda previa de informacion, tendrd también en
cuenta que mucha de la informacion que recoja no va a emplearla... precisa-
mente porque otros la han empleado antes que él. El negociador busca mate-
riales nuevos o una manera nueva de ver los materiales.
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3.4. CREATIVIDAD

La mejor manera de mantener los objetivos flexibles y no perderse en la
gran marafia de variables del ambiente es practicar la creatividad.

Muchas horas de trabajo son el fundamento necesario, pero no suficiente,
de un prestigio. Hay muchos negociadores, grandes trabajadores, cuyos resul-
tados no son de gran calidad. Hay otros que no despliegan una actividad fre-
nética y, sin embargo, imponen un sello inconfundible a cuanto hacen. El tra-
bajo, sin més, no es una garantfa suficiente. El trabajo creador es algo muy
diferente, como existe una enorme diferencia entre la bombilla y 1a luz.

Como estas paginas no son un Tratado de Creatividad, resumamos los as-
pectos fundamentales que un buen negociador, necesita tener presentes.
(STERNBERG, R. 1., 1999; DE Bono, E., 1985, 1990, 1992; Davis, G. A. ¥
ScoTT, A., 1989; MnookiN, Robert H., A. FULUMELLO v S. PEPETT, 2000).

El profesional ha de viajar por la irrealidad como paso obligado para vol-
ver a la realidad misma. ;Cémo? Convirtiendo en posibilidades todo lo que se
encuentre en el ambiente. Sherlock Holmes lograba muchos mejores resulta-
dos que los policias de Scotland Yard porque dedicaba mds tiempo a pensar,
sin apenas moverse. Cuando actuaba, sus movimientos tenian sentido. Lo
mismo ocurria con el detective Colombo. En muchas ocasiones, su lenguaje
corporal silencioso y abstraido transmitfa su incesante actividad mental.

Esa actividad mental da como resultado una hipétesis creativa, que puede
tener un radio menor -—explicacion— o un radio amplio —interpretacién—.
En los dos casos, el negociador «razona hacia atrds», como hacia Sherlock
Holmes, buscando la causa de algo concreto, o agrupando varias explicacio-
nes en un marco mis amplio.

Al negociador pueden resultarle muy itiles los cdnones de andlisis de la
causalidad de Stuart Mill, sobre todo, al buscar explicaciones. El teniente Co-
lombo es un virtuoso en la aplicacion de estos cdnones, aunque nunca haya
pronunciado el nombre del filésofo inglés.

Método de las concordancias: «Si dos 0 mds casos del fenémeno sometido
a investigacion tienen s6lo una circunstancia en comiin, la circunstancia en la
que dnicamente todos los casos concuerdan es la causa (0 efecto) del fenéme-
no dado».

Método de las diferencias: «Si un caso en que el fendmeno sometido a in-
vestigacion ocurre, y un caso en el que no ocurre, tienen todas sus circunstan-
cias en comin, salvo una, y €sta una ocurre en sélo el primero, la circunstan-
cia en la que Unicamente tos dos casos difieren, es el efecto, o la causa, 0 una
parte indispensable de la causa del fenémeno».

Método conjunto de concordancia y diferencia: «Si dos o mds casos en los
que el fenémeno ocurre tienen solo una circunstancia en comiin, mientras dos
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o mas casos en los que éste no ocurre no tienen nada en comiin, salvo la au-
sencia de esa circunstancia, la circunstancia en la que uinicamente las dos se-
ries de casos ditieren es el efecto, ¢ la causa, o una parte necesaria de la causa
del efecton.

Método de los residuos: «Si se cercena de un fenémeno aquella parte de la
gue se sabe por previas inducciones que es el efecto de ciertos antecedentes,
¢l residuo del fendmeno es el efecto de los antecedentes restantes».

Método de lus variaciones concomitantes: «Todo fenémeno que varia de
alguna manera, cuando otro fendmeno varia de una cierta manera particular,
€s 0 una causa, 0 un efecto de cse fendmeno, o se liga con él por algin lazo
causal». (Pavacios, L. E, 1974: 130-137).

Charles H. KepNER y Benjamin B. TREGOE han aplicado, con otras deno-
minaciones, lo esencial de los cdnones de STUART MILL al andlisis de proble-
mas. Analizan los problemas segin cuatro dimensiones: kdentidad —; «Qué
es lo que estamos tratando de explicar?»—; Ubicacion —«; Dénde lo obser-
vamos?»—: Tiempo —«; Cudndo ocurre?»— y Magnitud —«,Como es de
grave?»-— Lo mds curioso de KEPNER-TREGOE es que emplean la irrealidad
como base mmprescindible para saber qué es la realidad misma. Por eso, una
parte importante de su método consiste en identificar informaciones que «pu-
dieran ser» pero que «no son» las que explican un suceso. Es decir, conside-
ran imprescindibie esa basc de comparacién para dar con la causa de un pro-
blema. (KepNER y TREGOE, 1970: 96 v 134-135; 1983).

Aplicar estos métodos a la informacién recogida en diferentes lugares pue-
de descubrirle csc «rutdo» cuya explicacion el negociador quiere conseguir.
Aqui es donde va a encontrar las falsas explicaciones e interpretaciones, aco-
gidas como verificadas, cuando realmente no lo han sido. También puede en-
contrarse con que la explicacion de un hecho complejo sea precisamente la

Como consecuencia de pensar hacia atrds, el negociador tendrd una con-
cepeion sobre Jas personas con las que va a tratar; sobre todo, sus realizacio-
nes y motivaciones. Partiendo de esta base, el negociador proyecta su trabajo
en el trato que establece con las personas con las que nccesita conversar. Des-
cubre de qué maneras puede presentar sus objetivos a diversas personas para
gue comprendan que puede satistacer algunas de las necesidades que tienen.
Volver¢ mis adelante sobre esie punto, al tratar sobre las necesidades y sobre
la importancia gue esto tiene en la motivacion.

Una faceta del negociador competente es que cuenta con varias soluciones
para cada problema que se le presenta. No se contenta con dos soluciones,
porque sabe que entonces se encuentra con un dilema; evita las situaciones
cerradas en si/no, aunque €l puede poner al otro en una disyuntiva, si la nego-
ciactdn estd avanzada y se produce una detencion injustificada.
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:De qué maneras un negociador puede notar en su trabajo que estd apli-
cando los métodos de STUART MILL?

Planteara aquellas preguntas que otros negociadores no hayan suscitado
en todas las entrevistas que han celebrado antes con uno o varios individuos.
O variara el enfoque, sin que éste parezca disparatado. Creatividad no equiva-
le a deformacion. Lo que si puede establecerse es una relacion directa entre
preparacién insuficiente y originalidad escasa.

Normalmente, las preguntas versardn también sobre aspectos que han que-
dado oscuros en las diferentes versiones conocidas, sean testimonios orales o
escritos. En Haznie un crimen perfecto, ¢l Teniente Colombo se expresa en
dos ocasiones de una manera que puede ser muy apropiada para los negocia-
dores:

—«Es interesante, jverdad?. ; Ve usted cémo se puede trabajar a partir de
pequefios detalles, sélo atendiendo bien?. Hay como una vocecita susurrdndole
a uno en el oido, intentdndole decirle guién lo hizo.

— La escucha usted con mucho cuidado, teniente.

—Abh, si. bastante, eso es lo finico que tenemos. Ofdos y ojos, ojos y ofdos.

—Yo le hago preguntas a la gente v me contestan. Cuando vuelvo a hacer-
les Ja misma pregunta me contestan de otra manera. Y no es porque quieran
mentirme. Lo sé y lo comprendo.»

Las estadisticas ofrecen muchas posibilidades. No solo porque son mu-
chas veces imprescindibles para fundamentar la estrategia propia, sino porque
los mentirosos pueden emplearlas como refugio.

La creatividad del negociador le facilita pasar del plano inmediato al inter-
medio y al largo y viceversa. Esa fluidez en la irrealidad imaginativa es de
una importancia decisiva para todo trabajo duradero.

3.5. LoS PUNTOS DE RESISTENCIA

Hemos visto que ¢l negociador necesita hacerse con materiales para con-
firmar sus hipétesis creativas. Es muy dificil que pueda conseguirlas exclusi-
vamente con su esfuerzo. Por eso, necesita ganarse la colaboracién de los de-
mas.

Decir que hay que comunicar bien con otras personas no lleva muy lejos.
Cémo hacerlo?

Gerald MiLLER y Frank STEINBERG especifican la diferencia que habia en-
tre comunicacion interpersonal y relacion interpersonal. La comunicacién in-
terpersonal es la que alguien desarrolla cuando basa sus predicciones en datos
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psicoldgicos, de diferenciacién de estimulo, sobre las acciones o formas de
pensar de otras personas,

Un negociador puede comunicar interpersonalmente con otro y no existir
una relacion interpersonal. ;Y esto por qué? Debido a que el interlocutor basa
sus intervenciones y respuestas en datos de tipo cultural-sociolégico-econd-
mico sobre el negociador u otras personas. Para que haya relacién interperso-
nal, no es suficiente que el negociador esté tomando en cuenta a la otra perso-
na como dnica y distinta de las demas; se requiere también gue ésta considere
al negociador en cuanto diferente de muchos otros profesionales y personas.
(MiLLER. G. y M. STEINBERG, 1975: 52-5T).

No distinguir adecuadamente entre comunicacion y relacion da lugar a los
llamados problemas de «nivel mezclado» y que Eric Berne denominaba «tran-
sacciones cruzadass.

Lo ideal seria que el negociador comunicase siempre con sus fuentes de
informacion en un nivel interpersonal. No siempre es asi, ni mucho menos.
Empefiarse en que sca asi puede ser enormemente perjudicial para su trabajo.

Si el negociador considera la comunicacion interpersonal como una nego-
clacion, conviene que advierta cudles son los puntos de resistencia de las per-
sonas con las que trata. Esos puntos de resistencia pueden estar sobreentendi-
dos o expresos. Una buena imagen scria el pentagrama en misica. El
compositor ticne un enorme margen de maniobra pero siempre ateniéndose a
una realidad pautada,

¢ Como saber cudies son esos puntos de resistencia?

Entre los sobreentendidos, estan el ¢osto médximo en que el interlocutor
estd dispuesto a incurrir. Si el negociador los sobrepasa, el interlocutor sentird
que ha «perdido la cara» y dejard de mostrar muchos caminos que podrian ha-
ber estado a disposicion del el informador si hubiera empleado su imagina-
c1on, Conviene que los conozea el negociador porgue asi sabrd su margen de
maniobra.

Hay que realizar ¢l estudio dc los puntos de resistencia del interlocutor
con ka mayor friatdad posible. Lo peor que le puede ocurrir a un negociador
es dejar que sus sentimientos dominen su forma de pensar y convertir al inter-
locutor en adversario o, lo que es peor, en enemigo personal. Por eso, y aun
antes de conocer personalmente a la otra parte, ha de esforzarse por conocer
los puntos de resistencia y admitirlos como algo dado. No hay por qué pensar
gue existen negociaciones faciles. (TEDESCIT y ROSENFELD, 1980: 227-228).

Unos interlocutores quieren ser tratados en su aspecto cultural-econdmico-
sociolégico, es decir, por el puesto que ocupan y ¢l papel que desempeiian. Si
el negociador les trata interpersonalmente, muy previsiblemente se producirin
respuestas de cuatro tipos: arrogantes, quejumbrosas, exasperantes y punzan-
tes. Una transaccién arrogante ocurre cuando una persona le pide informacion
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a otra y ésta le responde desde una innecesaria posicion de superioridad. En la
quejumbrosa, A le pide a B informacién y éste le responde con lamentos.
Cuando A le pide ayuda a B y éste le ofrece Gnicamente hechos, estdn comu-
nicdindose de modo exasperante. Finalmente, si A espera que B realice algo y
B se limita a darle informacién, la transaccién es punzante o insolente. Segiin
Berne, aqui estdn los cuatro origenes de las cosas que van mal en este mundo.
(BERNE, 1992: 31-35). El negociador tendra que desarrollar un esfuerzo consi-
derable para restablecer el nivel adecuado. No siempre lo logrard.

:Qué ocurre con los interlocutores que desean ser tratados interpersonal-
mente y el negociador les trata cultural-socioldgica-econémicamente? Res-
ponderdn también de esas cuatro maneras, aunque por razones diferentes.

Hay otros puntos de resistencia expresos. En muchas ocasiones, el nego-
ciador ha de aceptar una entrevista en determinadas condiciones. No debe te-
mer, en principio, esos limites. Si sabe comunicar interpersonalmente, se sor-
prenderd al comprobar cémo el interfocutor no se atiene a los limites que €l o
sus colaboradores han fijado. Sobre todo, cuando el negociador sabe mostrar-
le las oportunidades que tiene para presentar sus puntos de vista a la audien-
cia. Nuevamente, la imaginacion creadora del negociador puede hacer perme-
ables los que parecian impenetrables muros al comenzar una entrevista.
(BraDY, John, 1976; LEwickl, Roy L., 1999).

Finalmente, el cardcter de la institucién, empresa o medio de comunica-
cién en el que trabaja el negociador imprime cardcter a los puntos de resisten-
cia. Hay personas que pueden explayarse en prensa escrita o en la radio. Sin
embargo, se sienten muche menos comunicativos cuando se encuentran en te-
levision. El negociador no puede forzar este limite sin arriesgarse a que el in-
terlocutor no quiera aparecer en el medio o se encierre en un mutismo embara-
z0s0, si es que no entra en algdn tipo de respuestas cruzadas antes sefialadas.

3.6. ESTUDIO DE NECESIDADES

Recordemos que los objetivos de la negociacién consiste en satisfacer ne-
cesidades de quienes en ella intervienen. Una necesidad es el vacio existente
entre la situacion actual y la situacion tal como deberia ser.

Entre los autores que han ofrecido clasificaciones de las necesidades, des-
tacan Abraham MasLow y Eric BERNE. El primero elabord su célebre Pirami-
de, en cuya base estaban las necesidades fisiolégicas y las de autorrealizacion
en la cispide. En lugares intermedios, las de seguridad, amor y pertenencia al
grupo y las de estima. También otorgd una importancia especial a las necesi-
dades de conocimiento y estéticas (MasLow, 1987). Berne distinguio cuatro
«hambres»: estimulo, reconocimiento, estructura e incidentes, sobre las que
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fundamenta su Andlisis Estructural, Transaccional, de fuegos y de Guiones
(BERNE, 1988: y VALBUENA, 1995:14-16).

El negociador parte de que no todas las persenas ticnen las mismas necesi-
dades ni valores.

Gerald NIERENBERG ha abierto un enfoque original. Si tenemos en cuenta
los plazos que todo negociador tiene presente —inmediato, intermedio y lar-
g0-—y lo cruzamos con el sentido que puede llevar un negociador en su mar-
cha hacia los objetivos, disponemos de caminos que antes podian resultarnos
insospechados.

Un negociador puede ir ¢n contra de sus propias necesidades a corto plazo
y a favor de las necesidades de su interlocutor, aunque el sentido de su rela-
c16n sea satisfacer las necesidades de ambos a plazo intermedio y/o largo.

En contra de las necesidades de su interlocutor a corto plazo y a favor de
éste a plazo intermedio achia un negociador cuando le hace ver que es preferi-
ble revelar ahora una informacion, por desagradable que sea, antes que dejar
pasar el tiempo y no tener defensa ante un panorama irremediable.

Negociador e interlocutor pueden satisfacer mutuamente sus necesidades
de conocimiento. El escritor Truman CAPOTE aseguraba que para conseguir
que alguien le contase un secreto, €l tenfa que revelarle otro. En la conversa-
cidn de un negociador con su interlocutor puede producirse una escalada en la
que cada uno va sacando a la luz informaciones que, al complementarse,
constituyen el plano de una situacion,

A tavor de las necesidades propias y en conira de las de su interlocutor ac-
it ¢l sensacionalista para quien en el periodismo sélo esti el bando del bue-
no —<cl--y el bando de los malos o desgraciados —los demads—. (NIEREN-
BERG, 1991 101-1H 1),

3.7. OBSERVACION Y ENSAYO

Para aprender a negociar, hay que participar en negociaciones. Sin embar-
£0, estas negociaciones pueden no ser reales sino simuladas. En varios cam-
pos de la actividad humana, los profesionales aprenden las destrezas mediante
gjercicios programados. Hasta en Medicina existe la téenica de «pacientes si-
mulados», que permite graduar la dificultad del aprendizaje.

Las grabaciones en video, seguidas de una sesion critica, pueden ser un
instrumento que permite acelerar la adquisicion de habilidades, sin tener que
pasar, obligatoriamente, por los desagradables, y muchas veces innecesarios,
golpes de la experiencia.

JEn que consistird, fundamentalmente, el ensayo? Sobre todo. en conocer
el estilo de comunicacién verbal y no verbal que el negociador emplea. Par-
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tiendo de aqui, puede observar mucho mejor y deducir el estilo de comunicar
que tienen otros comunicadores. Si el negociador ha ensayado y se ha estudia-
do a sf mismo, podrd observar mucho mejor a las otras personas con quienes
tenga que tratar. Sobre todo, debe tener interés por observar. Ese es el punto
de partida. Si falla el motor de! interés, todas las demds técnicas serdn insufi-
cientes y se revelaran postizas.

La banda verbal de la negociacién es mds susceptible de autoexamen. La
no verbal es mucho mas dificil. Indicaré aqui algunas instrucciones que pue-
den resultar utiles.

Después de grabar y observar cientos de actuaciones, mi experiencia me
dice que lo mejor que puede hacer quien desee convertirse en un gran nego-
ciador es ocuparse de las tres grandes dreas de la comunicacion no verbal: pa-
ralenguaje, lenguaje corporal (kinésica o kinesistica) y empleo del espacio
(proxémica o proximistica) (EISENBERG, A, N. y R. R. SMITH, 1971: 23-29).

3.7.1. Captar el estilo que predomina en la persona que tiene delante. No
es dificil dar con las claves duraderas, dificiles de cambiar, del otro negociador.

HARRISON ha tratado estos aspectos detenidamente (Harrison,1974: 97-
157) y PoyATos ha alcanzado un grado de virtuosismo en su esfuerzo taxons-
mico que supera a los demds autores en este aspecto, aungue echamos de me-
nos un mayor esfuerzo por interpretar (PoyaTos, 1993).

3.7.1.1. Si se trata de la voz, observar las cualidades vocales: su timbre
inconfundible; su extension o gama ——;es variado o monétono?—; su reso-
nancia —es muy dificil fingir esta cualidad——; el tempo —si habla rapida o
lentamente; el control —la elegancia o troceamiento que denota el fluir de sus
palabras—.

3.7.1.2. Tampoco es dificil captar las cualidades kinestésicas: movi-
mientos realizados con energia o ldnguidos; variados o monétonos; rapidos o
lentos; con gracia o desmaiiados.

3.7.1.3. El empleo que hace del espacio: jen qué distancia se siente c6-
modo?; ;cuida mucho los detalles?; ;tiene necesidades estéticas?; ;o podria
negociar en cualquier lugar?

3.7.2. Una vez captado el estilo, Jo importante es observar como se aleja
de su comportamiento habitual durante la negociacién y en qué momentos. A
partir de ahi es como el negociador puede crear una hipotesis explicativa e,
incluso, una interpretacién sobre la persona que tiene delante. Es dificil llegar
a una hipétesis consistente en s6lo una breve entrevista. S6lo un trato repetido
puede servir para extraer conclusiones sélidas.
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3.7.2.1. Observar los cualificadores vocales, los cambios temporales de
voz: la intensidad —;cuando, dénde y por qué el personaje aparcntemente
sereno eleva la voz hasta convertirla en un ruido?; ;cudndo, dénde y por qué
la baja hasta convertirla en casi inaudible?—; el tono: —;cuil es la razén de
gue varie la cadencia la persona que estd hablando?—. Antes, daba la impre-
s16n de tono descendente: sin embargo, al tratar un asunto, adopta un tono as-
cendente: finalmente, ja qué se deben las rupturas del ritmo? Un hablante
emplea normalmente periodos y, de repente, pasa a oraciones beves, monosi-
labos y gran cantidad de acentos. (A qué se debe que, cuando se abordan
ciertos asuntos de la negociacitn, el persondje se sienta muy seguro y, poco
después, comience a dudar, emplear muletillas o tartamudear?

3.7.22. ldentificar los cambios en los movimientos. Quien mantenia una
postura uniforme, comienza a oscilar hacia adelante o detrds, a derecha o iz-
quierda: st le pusieran un espejo delante, seguramente volveria a su postura ha-
bitual; el gesticulador estd ahora inmavil; ¢l que apenas se movia, ahora ilustra
su discurso con variadas figuras en el aire; quien se mantenia a distancia, ahora
quierc acercarse hasta tocar a su interlocutor: ;qué pensar de quien antes pare-
cia no tener delante a nadie. s6lo ocupado de su discurso y ahora se preocupa
de comprobar si el otro quicre hablar, observando sus gestos de atencién?

3.7.2.3. Darse cuenta de si hay cambio del ambiente de una sesién a otra.
¢Se negocia mejor o peor con la nueva distribucion del espacio? ;Ha habido
una manipulacion clara de los elementos decorativos o sigue reinando la des-
preocupacion?

En una de las peliculas que A. Hrrccock rodé para television, Yo lo vi
fode, vemos ¢como Frank Barnes, un escritor de novelas policiacas, acusado
de homicidio, que se defiende a si mismo en ¢l juicio, sabe observar muy
bien las claves no verbales. Uno de los testigos, el coronel Hoey, ha respondi-
do ya a las preguntas del fiscal y cl espectador se ha hecho una idea clara de
las claves duraderas del personaje: voz, movimientos y opiniones firmes. A
Frank Barnes le corresponde interrogar al testigo y asistimos a este didlogo:

Jukz.——Senior Barnes, ;jdesea interrogar al testigo?

Barnes.—Coronel Hoey. espero que no se moleste por lo que le voy a
preguntar, pero...

HoOEY.—Protesto, Sefioria!

Juez—Mec temo que eso no le corresponde a usted, Coronel.

Hoev.—jEste es el hombre que conducia el deportivo!. ;Qué diablos estd
haciendo...?

BARNES.—Es perfectamente legal. El seior Barnes ha decidido actuar en
su propia defensa. Debe contestar a sus preguntas, igual que hizo con el sefior
Anderson.
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Hoey.—Gracias, Sefioria. Uhm... Coronel Hoey, permitame que insista;
no quisiera ser ofensivo pero... Bien, he notado que es usted cojo.

BARNES.—S6lo tengo una pierna.

BARNES.—Lo siento mucho. En fin, ;por casualidad la perdié usted en un
accidente de automdévil?

Hoey.—Se equivoca, la perdi en Corregidor.

BARNES.—l.o lamento. Da la impresion de... bueno, parece tener prejuicios
contra los coches deportivos e intentaba averiguar por qué,

Hoey.—;Es una pregunta?

BARNES.—No, sélo una observacion. Coronel, ;le importaria decirme qué
estaba pensando cuando se encontraba en el jardin?

HoEY.—;Y eso a usted qué le importa?

BarnES.—Por fuerza debia estar pensando en algo. Dice que vié mi coche
circulando por la calle. ;En qué pensaba entonces?

Hoey.—En la velocidad que llevaba.

BARNES.—;Y en nada mds?

HOEY.—Y también en mis rosas.

BArNEs.—Rosas de concurso.

Hoey.—Eso es.

BARNES.---Se siente muy orgulloso de ellas, ; verdad, Coronel?

Hotey.—;Hay algo de malo?

BARNES.—No, claro que no. Coronel, es usted viudo, ;no es asi?

Hoey.—Si, viudo.

BARNES.—. Y tiene usted hijos?

Hoey.—Eh... No.

BARNES.—No parece haber contestado con mucha seguridad.

HoEY.— ;Y0 no tengo hijos!

BARNES.—; Debemos entender que los tuvo?

HoEy.—;Seiiorial. ;Por qué no le llama al orden?. ;Esto ya me parece...!

Barnes.—Por favor, conteste a la pregunta.

HoEY.—Si, tuve un hijo.

BARNES.—Oh... ;Y qué ha sido de €17

Horey.—Ha muerto.

BarNEs.—La siento. (',I:Zl también estuvo en la guerra?

Hoey,—No, sufrié un accidente cuando tenia tres afios.

BarNEs.—Entiendo, Y... piensa en él a menudo, ;verdad?. Puede... puede
que estuviese pensando en €l la tarde del accidente. Siento tener que pregun-
tarle esto, pero... ;jcémo murio su hijo?

Hoey.—;Lo atropelld uno de esos deportivos!

(El doblaje en espafiol transmite muy bien las claves temporales, que son
las que interesan también a un buen negociador).
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Hay varios escollos en la explicacion g interpretacion de las claves no ver-
bales. Desmond Morris los salva con gran facilidad y elegancia, mostrandose
seguro al «leer» una gran variedad de claves no verbales. (MoRRis, D, 1970,
1983, 1991). Paul EKMAN es mds cauto y ha aislado dos de los riesgos mis
importantes en que se pueden caer. Precisamente denomina «riesgo de Bro-
kaw» al de un negociador, conductor de un telediario, que sospechaba de las
personas que le respondian con evasivas; los catalogaba como mentirosos.
Exman explica que ése es un error por incredulidad, que consiste en pasar ra-
pidamente a unas conclusiones inexactas, Por eso, hay que comparar varias
veees el comportamiento habitual y el cambiante de los entrevistados, para
poder apoyar las intuicioncs con hechos,

El segundo riesgo de muchos negociadores es similar al que desencadend
la tragedia de Otelo: éste no supo captar que ciertas personas veraces se desa-
sosiegan cuando alguien sospecha que mienten. La atribucién de un motivo
falso a una expresion sincera ha causado muchos errores y consecuencias fa-
tales. (ExkMan, P, 1991: 170-176).

En todo este proceso, ¢l profesional tiene que ser fiel a si mismo y ad-
quirir ¢l propio estilo de expresién. También puede hacer mucho adaptando
el espacio. Procurard que, aunque el ambiente sea turbulento, haya siempre
un lugar que ofreszca refugio contra los ruidos. Ademds, los negociadores
han de sentitse fisicamente comodos cuando vayan a tratar asuntos de im-
poreancia.

El negociador que desee adquirtr competencia en comunicacion no verbal
puede perderse en medio de demasiadas publicaciones. Mi opinidn es que lo
mejor es empezar por obras cientificamente bien fundadas y que ofrecen el
gran panorama, sin caer en la «barbarie del especialismo», de la que hablaba
ORTEGA. Ya he citado antes las obras de EISENBERG y SMITH ¥ HARRISON.
~_Paul EKMaN y Wallace FRIESEN han categorizado cinco dominios del /en-
guaje corporal: Emblemas, Tustradores, Manifestaciones de Afecto, Regula-
dores y Adaptadores. Constituyen un criterio seguro, a partir del cual el nego-
ciador puede ampliar con libros gue le ayuden a encontrar o confirmar
explicaciones o interpretaciones sobre el comportamiento de las personas con
tas que trata. En este sentido, puede ir desde obras que se mueven en el terre-
no de la observacion profesional, con interpretaciones muchas veces discuti-
bles. hasta ofras en las que las interpretaciones estin mds confirmadas y se
atienen a una teoria {Exman, P. y W. FRIESEN, 1969).

Las investigaciones de Eric BERNE y STEERE sobre lenguaje corporal, a la
luz del Anilisis Transaccional, van en esta direccion, (STEFRE, 1982). Tam-
bién, los hallazgos de 1a Programacidn Neurolingiiistica, de Richard BANDLER
y John GRINDER (CuDIcio, 1996; O'CONNOR ¥ SEYMOUR, 1992; YOUNG,
2002.) Por otra parte. las obras de Desmond MoRRES son muy (tiles para
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quien aspire a ser un buen observador de la conducta humana y elevarse a una
interpretacion con garantias.

3.8. EsCUCHA ACTIVA

No se trata simplemente de oir, de recoger datos dispersos, sino de captar
el significado que la otra persona quiere transmitir,

Quienes no escuchan, tienen pérdida la negociacidén de antemano. Habla-
rdn sobre temas que no interesan a los demds o que estan fuera de lugar.

El silencio es imprescindible para hacer ver al otro negociador que €l y lo
que dice son importantes; para seguir ¢l hilo del razonamiento ajeno y captar
sit esencia a través de muchas palabras que s6lo sirven para ocultar o disimu-
lar; para comprobar las inconsistencias y falacias; para forzar a que la otra
persona siga hablando cuando espera que el negociador alivie sus problemas.

Un negociador competente se relaja y se concentrar en el aqui y el ahora,
Asi es como se adquiere ese «ojo de nifio», que ve las cosas como si estuviera
estrendndolas. De esa actitud es de donde surgen las preguntas originales y
creativas.

El cardcter activo de esta escucha se concreta en dar oportunidad al inter-
locutor para que compruebe si ha sabido captar bien lo que ha querido decir o
para que le corrija si le ha comprendido mal. Los autores denominan de diver-
sas maneras esta conducta: repeticion inteligente (o pardfrasis); comprobar
comprension; verificar impresiones.

3.9. DOMINIO DE LAS PREGUNTAS

El profesional adquiere una parte muy importante de la informacién duran-
te sus conversaciones con sus fuentes haciendo preguntas. Decir negociador
competente equivale a llamar a una persona experto en preguntar.

La categoria de una persona se mide por la categoria de las preguntas que
hace, no por la de las respuestas que da.

Las preguntas abiertas cumplen funciones cuyos resultados son previsi-
bles. Sobre todo, establecen el tono de una entrevista cuando el negociador
trata con interlocutores que son sensibles a las necestdades de las personas o
con individuos aficionados a desarrollar ideas complejas y procedimientos in-
novadores.

Para los primeros, una atmosfera relajada favorece la holgura para expre-
sarse con libertad. Los segundos tienen la oportunidad de que su imaginacién
creadora se eleve hacia las ideas y vaya descendiendo hasta los detalles.
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Las preguntas cerradas exigen que el negociador las planifique para em-
plearlas en determinados momentos de la conversacidon. También establece el
tono para interlocutores que disponen de poco tiempo o gue s6lo admiten una
relacién en el plano estrictamente profesional.

El negociador las emplea cuando el otro negociador es escurridizo y tiende
a divagar y no dar su opinidn; cuando quicre una informacion corta y especi-
fica: sobre todo, cuando emplea la confrontacion, es decir, cuando pone ante
el interlocutor dos informaciones contrarias o contradictorias y le fuerza a que
dé su version de los hechos.

Las preguntas de confrontacion han sido empleadas por los abogados en
los interrogatorios judiciales. Su fin es presentar a un testigo o a un acusado
dos o mds informaciones dadas por él mismo y, mediante preguntas, desvelar
sus contradicciones. Dan mucho juego en las entrevistas ante el pablico.

Sin embargo, una confrontacion mal llevada con un negociador puede ha-
cer que ésle sc cierre, sobre todo cuando ve que no va a derivarse un beneficio
claro de 1a respuesta que dé. Por eso, el clima de la conversacion es muy im-
portante. Si el interlocutor estd bien dispuesto, si hay un clima de confianza,
el negociador puede encadenar varias confrontaciones. Si no, procurard dejar
un tlempo para que el entrevistado se recupere de lIa sorpresa. El Teniente
Colombo introduce anéedotas v alabanzas en medio de preguntas comprome-
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taciones.

Netl RackiaMm ha revolucionado el campo de las preguntas, aungue has-
ta ahora solo he advertido el empleo de sus hallazgos en las técnicas de ven-
tas. Anleriormente, sus investigaciones sobre las categorias de conducta en
los grupos han cambiado las técnicas de conduccion de reunioncs, que ahora
se estan aplicando practicamente en 1odo el mundo. Los negociadores pueden
ver facilitado grandemente su trabajo si ponen en prictica las preguntas inves-
tigadas por RACKHAM.

El mérito de las investigaciones de RAKHAM es que ha encontrado la efec-
tividad de cuatro tipos de preguntas en la mente del interlocutor (RACKHAM,
1988: 67-93).

El negociador emplea preguntas de situacion para reunir informacion bdsi-
ca sobre algdn asunto. Es 1ogico concluir que si el profesional ha buscado
previamente la informacién que necesita, reducird este tipo de preguntas al
minimo. La razon es clara: interesan, sobre todo, al negociador. Si abusa de
etlas, el interlocutor se sentird molesto, utilizado y acabara adoptando una ac-
titud desconfiada v cerrada.

Segiin csto, si el negociador estd realizando una entrevista en profundidad
o un reportaje de investigacion, conviene que distribuya las preguntas de si-
luacidén en varias sesiones.
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El negociador puede ganarse el derecho a hacer mds preguntas de situa-
cidn si muestra que la razén para plantearlas es ayudar a solucionar un proble-
ma del entrevistado.

Con fuentes comunicativas y bien dispuestas, el negociador puede indagar
sobre la situacién. El riesgo estd en que alguna de esas fuentes sea un maquia-
vélico que logra extraer al negociador mucha mds informacién de la que €l da.

Estas preguntas pueden ser muy ttiles cuando el negociador se encuentra
ante personas que, como la experiencia demuestra, niegan posteriormente las
declaraciones que han hecho. Si es previsible que vayan a reaccionar asi, ¢s
obligado preguntar por hechos especificos a los que pueda referirse posterior-
mente, st hace [alta,

Las preguntas sobre problemas indagan sobre necesidades y dificultades.
El efecto psicolégico sobre el interlocutor es que capta la preocupacion que el
negociador muestra por él. Son las preguntas que ayudan a especificar qué ti-
pos de necesidades tiene.

Preguntas de implicacién son las que exploran las consecuencias de los
problemas que tiene el interlocutor del negociador.

Un buen entrevistador sabe profundizar por aproximaciones sucesivas has-
ta explicar o interpretar a la persona que tiene delante. Ademds, de una mane-
ra no amenazante. Sobre todo, sabe presentar de una manera muy vivida el
camino del no-ser: «;Se imagina lo que puede pensar sus superiores cuando
vean, oigan o lean todas las versiones menos la suya?».

Con personas de gran poder, las preguntas de implicacién pueden haceres
ver la realidad de manera muy distinta de la que les presentan sus colaborado-
res. Al mostrarles el negociador las consecuencias que sus decisiones tienen
sobre las vidas de los demas, pueden cambiar su manera de ver el mundo.

Las preguntas de utilidad buscan los beneficios de resolver un problema.
El negociador necesita plantear estas preguntas después de haber hecho las
que anteceden. Una fuente renuente o recalcitrante, a la que el negociador ha
ayudado a identificar sus necesidades y las consecuencias de sus acciones, se
inclinard decisivamente a favor del negociador si éste sabe presentarle las
ventajas de su colaboracion.

La clave para que los negociadores colaboren es que haya un intercambio
de necesidades y beneficios. Las preguntas que hace el negociador detectan
necesidades y ponen la base para satisfacerlas. La fase de motivacion consti-
tuye una simple ampliacién de este paso para muchos negociadores.

3.10. MEMORIZACION

Un negociador ha de asimilar muchas informaciones diferentes y tiene que
estar observando continuamente los cambios de la otra u otras personas nego-
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ciadoras y del ambiente. Por eso, es imprescindible que aprenda a memorizar,
para que no se le pierdan informaciones importantes. Sobre todo, debe obser-
var las reacciones corporales de sus interlocutores, para captar los «ruidos» e
inconsistencias entre sus palabras y sus gestos. Mal podrd realizar este trabajo
81 tiene gue dedicar su esfuerzo a mirar y repasan la documentacion.

Es extraiio que Tas personas se lamenten de su mala memoria y nunca se
quejen de su falta de inteligencia. A pesar del desprestigio en que han querido
hundir en los dltimos anos a la memoria, ésta es como un corcho al que inten-
tamos hundir en el fondo del agua. Acaba saliendo a flote por exigencias del
propio trabajo negociador.

Para cualquier negociador, memorizar puede scr decisivo; para un nego-
ciador excelente, lo es. Si un profesional quiere perder credibilidad muy rdpi-
damente, so6lo tiene que comenzar a balbucear y vacilar en sus intervenciones.
Los demds le tomardn por un hombre o mujer inseguro/a y tendrd que pedir
excusas por su mala memonia.

Una buena memoria sirve muy bien a una inteligencia creadora. No hay
memorias malas sino mal ejercitadas. Por lo tanto, si el negociador aprende a
memorizar bien, tendrd mucho mds tiempo para un trabajo creativo.

No sélo hay que memorizar las respuestas verbales sino el clima, la atmds-
fera, el decorado, los vestidos, las comidas, todos aquellos detalles que anclan
la informacién y la dan relieve. El maestro de este aprovechamiento de los de-
talles es Jonatham Swirt, Los incidentes fantdsticos de los viajes de Gulliver
se tornaban verosimiles e inolvidables por [a gran cantidad de detalles que el
gran escritos describia v exponfa,

Ha habido autores que se han destacado en el estudio de las técnicas para
memorizar. Para un negociador, pueden resultarle muy itiles las obras de
Harry LORAYNE (1981, 1983). También resulta muy dtil el método del Profe-
sor Lozanov, que ha sido difundido por S. OSTRANDER y L. SCHROEDER. (Lo-
RAYNE, 1981 y 1983; OSTRANDER, S.: y L. SCHROEDER, [980).

4. ETAPA DE PERSUASION

Si la negociacion se limitase dnicamente a un intercambio de informacion,
correria ¢l riesgo de quedarse en una charla; mds refinada si contase con parti-
cipantes brillantes, pero charla, en definitiva. La negociacion es mas que una
conversacion ingeniosa. Intervienen intereses y sentimicntos. Es decir, hay
un intercambio de formas de ver {a realidad que cada negociador tiene.

Cada parte intenta aumentar el valor de lo que ofrece y, en ocasiones, dis-
minuir el de la oferta contraria. Esto dicho as{ suena a resumen apresurado.
Por eso, voy a explicarlo con mas detalle.
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Un negociador puede intentar persuadir a su interlocutor empleando algu-
na (o todas) de estas tres motivaciones:

4.1. MOTIVACION POSITIVA INDIRECTA.
4.2. MOTIVACION POSITIVA DIRECTA.
4.3. MOTIVACION INDIRECTA.

4.1. MOTIVACION POSITIVA INDIRECTA

Abunda en las negociaciones cooperativas, de las que todas las partes sa-
len ganando. Consiste en mostrar una actitud de confianza. Las partes desean
aumentar el atractivo y crear un clima favorable mediante una serie de gestos
y palabras. Es tacil ordenar esos gestos segtin el momento de la negociacion o
el mimero de reuniones que se¢ hayan celebrado: gradacién o tema y variacion.
Si nos encontramos al comienzo de una negociacién, podemos graduar gestos
y palabras. Mas adelante, podemos acudir a un gesto o manera de hablar que
nos permite comunicar mejor con el otro, lo convertimos en tema y hacemos
variaciones sobre el mismo.

4.1.1.  El negociador da sefiales de que su actitud es positiva

Fl interlocutor ha de deducir, por esos signos, que quien tiene delante
demuestra interés en lo que dice y hace. Fundamentalmente, esos signos no
verbales serdn el contacto ocular y una postura de atencion. Nada mejor
que estar concentrados en el aqui y en el ahora de la negociacién. El inter-
locutor captara muy bien las posturas mecdnicas y los ojos fijos pero ausen-
tes. Los Profesores saben distinguir muy bien el matiz de esos ojos falsa-
mente atentos.

El equilibrio de poder estd sobreentendido en un encuentro negociador-in-
terlocutor. El entrevistado puede emplear una serie de trucos para demostrar
su poder y acobardar al negociador: hacerle esperar, colocarle en un lugar in-
cémodo, tratarle con condescendencia. El negociador puede deslumbrar tam-
bién con su manera de vestir o con la narracién del poder de su organizacion
y con historias pasadas de triunfos en las luchas contra gigantes de diversos
CAMPpOS.

Es preferible que las conversaciones se desarrollen en un clima de
igualdad. O que el entrevistado piense que €] poder esta de su parte, aun-
que el negociador demuestre también que él tiene poder de informacion y
prestigio.
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Al final del encuentro, el negociador no pierde nada si da la oportunidad
de que el interlocutor amplie, corrija, resuma o revele algo nuevo. En el afo-
rismo 257 del Ordculo Manual y Arte de Prudencia, dice GRACIAN: «Nunca
llegar a rompimiento: que siempre sale de él descalabrada la reputacién, Cual-
quicra vale para enemigo, no asi para amigo. Pocos pueden hacer bien, y easi
todos mals. (GRACIAN, B., 1984:257).

En algunos casos, la actitud positiva del interlocutor serd consecuencia de
los esfuerzos del negociador por averiguar «el aqui y el ahora» mas oportunos
para un encuentro con una fuente de informacion. Hay personas que son
«alondras», con las que conviene encontrarse en las primeras horas de la ma-
fland, cuando su energia, claridad mental y fluidez verbal estin en plenitad.
Otras son «buhos», trasnochadoras. con quienes lo mejor es encontrarse fuera
de las horas de trabajo.

4.1.2.  El negociador identifica cudles son los subordinados cruciales
de la persona con la que ha de tratar 'y no los puentea, para no ganarse su
cnentistad

Ya he resaltado la importancia de estudiar la estructura de poder y autori-
dad cuando el negociador necesita moverse en una organizacion. Las normas
importantes de las organizaciones muchas veces no estin escritas sino que se
conocen por el trato de unas personas con otras. Un alto responsable normal-
mente tiene una persona de confianza en la que delega muchas decisiones.
Una secretaria puede ser una guardabarreras que filtre la informacion que lle-
ga a su director, Si ¢l negociador no da importancia a estas personas, puede
encontrarse con unos enemigos formidables. Un autor que ha estudiado du-
rante cerca de cuarenta anos la estructura de poder en las organizaciones ha
sido E. E. JENNINGS, con grandes ideas que ha extraido del trato continuo con
profesionales. (JENNINGS, 1960, 1965, 1967, 1971 y 1997),

4.1.3. Anmima no verbalmente al interlocutor a que siga hablando vio,
cuando éste no encuentra la expresion oportuna, le avuda a dar con las
palabras exactas.

4.1.4.  El negociador muestra que estd de acuerdo con la otra
persona o con lo gue ésta dice,

4.1.5. Refuerza la posicion del otro negociador, desarrollando su
argurentacion como st fuera suva.

Si cada uno se¢ limita a ofrecer su visién de las cosas, al final la negocia-
cion puede convertirse en un conjunto desordenado de intervenciones, quizd
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ingeniosas, pero que no conducen al objetivo. El negociador inteligente no
quiere perder de vista la meta del viaje y procura ampliar aquellas aportacio-
nes titiles del interlocutor. Puede emplear preguntas de implicacion y desa-
rrollo.

4.1.6. Aumenta la credibilidad propia

Hay negociadores-estrella cuyo nombre les abre cualquier puerta. Aun asi,
no deben perder de vista que, detrds de ellos, se encuentra una organizacion
que hace posible su fama. Algunos prestigios resultan efimeros, cuando una
organizacion retira su apoyo al negociador.

Por tanto, agradece también cualquier comentario favorable sobre él mis-
mo o sobre la institucién o empresa a la que pertenece. O hace publicos, de
forma indirecta, todos los rasgos positivos que sirven para hacer ver al otro
negociador que quien le habla es competente, fiable y dindmico, es decir, cre-
ible.

Si el negociador primerizo s¢ da cuenta de la importancia del plazo largo,
sabrd mantener una red de contactos, mucho tiempo después de haberse pasa-
do el momento de haberlos conocido por primera vez.

4.1.7. No apoya los comentarios que puedan resultar desfavorables para
él, para lo que hace o para la organizacién en la que trabaja

Ha habido y hay negociadores que, para ganarse la confianza de una fuen-
te, desacreditan a sus compafieros o a la empresa para la que trabajan. De
momento, puede parecer que han logrado convencer a quien tiene delante.
Sin embargo, el otro negociador puede pensar, inmediatamente, que el nego-
ciador no es fiable. Si se atreve a hablar mal de sus companeros con un extra-
fio, ;qué no comentard sobre él/ella? A partir de ese momento, pensard en
otro negociador en el que pueda confiar mds.

4.1.8. No apoya aquellas aspiraciones del otro negociador que €, su
propuesta, publicacién u organizacion no pueden satisfacer

La explicacion es clara: si un negociador se compromete con promesas
que luego no puede cumplir, el plazo intermedio o el largo se encargaran de
desmentir esos esfuerzos por captar la benevolencia y de hacer que pierda su
credibilidad.
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4.2, MOTIVACION POSITIVA DIRECTA

El negociador inteligente no se conforma con crear un clima favorable.
Aspira a que el otro colabore con él. La maestria en el manejo del razona-
miento, si el negociador la posee, tiene que mostrarse en este paso. Aunque
los argumentos se dirigen a la razén, aumentan mucho el atractivo y la fiabili-
dad del negociador. Tanta importancia tiene la brillantez que un buen nego-
ciador también se defiende contra ella. $i se trata de él mismo, ha de estar
alerta para no cacr en la manipulacion v en la mentira, al emplear algunas o
muchas de las falacias que los tratados registran desde hace siglos. Si el otro
negociador le supera en brillantez, pero basada en falacias. el negociador pue-
de descubrirlas y desmontarlas, con lo que ganard mucho en credibilidad.
(FIschERr, 1973, 2002; WELLMAN, 1988).

La razén por la que existen negociadores profestonales es porque dominan
una serie de destrezas que no tienen quienes los contratan. Entre éstas, se en-
cuentra la capacidad de convencer y persuadir. Mas en concreto, un negocia-
dor hibil para negociar realiza algunas o todas las actividades siguientes:

4.2.1. Convierte los atributos o propiedades estructurales de su
propuesta o producto en beneficios o propiedades funcionales
para el otro negociador

El secreto de lograr que personas renuentes participen en el trabajo del ne-
gociador, se encuentra muchas veces en este paso. De poco vale saber las
cualidades de una investigacion y tas necesidades de la otra persona si el pro-
festonal no responde a estas idltimas con los beneficios que representan aqué-
llas. El negociador diestro influye en la otra persona ofreciendo el «qué» —
las cualidades de su propuesta— y el «para qué» —los beneficios, metas o
lines que el otro negociador puede conseguir si llegan a un acuerdo—.

Los beneticios satisfacen las necesidades e intereses del intertocutor. Unas
fuentes de informacion colaboran con el negociador porque éste apela a su
idealismo. Mds dificil resulta convencer a quienes pueden salir perjudicados
si sc hacen pidblicas cicrtas informaciones. El secreto del negociador puede
Ser una garantia para que participen con éste. Si ciertos prejuicios son inevita-
bles para el interlocutor, su familia, su grupo. organizacién o nacién, ¢l nego-
ciador puede convencerle de que es posible reducirlos al midximo. Esto es
también un beneficio que puede persuadir a un colaborador para que se com-
prometa.

Si el negociador ha dado muestras, en ocasiones anteriores, de que es fia-
ble, da seguridad a su interlocutor y le tranquiliza para que se comprometa.
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4.2.2. Se preocupa por las respuestas que el otro negociador puede dar

Las principales respuestas que un negociador puede encontrar cuando ne-
gocia: aceptacion, escepticismo, indiferencia u oposicion.

Hay personas que se dan cuenta, son mds despiertas y sensibles a lo que el
negociador propone. No ocurre asi con otras, a las que hay que explicar una y
otra vez el objetivo de la entrevista.

Individuos hay que responden mds activamente que otros. Una posible fuen-
te de informacién puede captar muy bien lo que quiere el negociador y, sin em-
bargo, no colaborar. Otra da al negociador el trabajo pricticamente hecho.

Si conjugamos estas las variables sensibilidad y respuesta, tendremos:

4.2.2.1. Personas que aceptan lo que el negociador propone. Son quie-
nes responden positivamente. Parece una situacién ideal y, sin embargo, ¢l
negociador que toma un «si» como una afirmacién y compromiso puede en-
contrarse con problemas muy serios. Por eso, 1o mejor es distinguir entre las
palabras que un interlocutor pronuncia y el significado que tienen. Es decir, el
significado que el negociador otorga a esas palabras.

La mejor manera de moverse con las personas que responden afirmativa-
mente es distinguir si van a estar o no expuestas a la contrapropaganda. Es un
criterio que establecio el «Grupo de Yale», bajo la direccién de Carl 1. Hov-
LAND, y sigue teniendo vigencia. (HovLAND, 1957, 1970).

Si van a estar expuestos a la contrapropaganda y el negociador no se ade-
lanta, es muy probable que pierda la base en la que apoyarse para el trabajo
que haya emprendido.

. Cémo adelantarse? Hay varias maneras. Ante todo, si sabe escuchar bien
no verbalmente, notard cudndo el otro «acepta» lo que dice el negociador por-
que éste le ha deslumbrado momentineamente. Al encontrarse, después, con
un adversario del negociador, puede sentirse también maravillado ante ia fuer-
za de los argumentos. Consecuencia: la «aceptacion» habrd desaparecido y la
posible fuente elaborard una serie de excusas para no hacerse cargo de la in-
formacién que habia avanzado.

La mejor manera de contrarrestar esa posibilidad es formular las objecio-
nes y dar la respuesta delante det interlocutor. Asi, cuando los adversarios del
negociador le planteen objeciones, podrd presentar las respuestas que ¢l nego-
ciador le ha facilitado. Hay moldes verbales para adelantar esas objeciones:
«Algunos dirdn que...»; «Puede que alguno pregunte si...»; «Estoy seguro que
una objecion que planteardn sera...». A continuacién, hay que dar la respuesta.

Un interlocutor puede decir que acepta lo que el negociador le propone
pero sélo para ganar tiempo, para quitdrselo de encima o para controlar €l
mismo el fluir de la informacién. Si el negociador se dedica a tomar notas y
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no mira atentamente a la cara o no distingue ¢l tono de voz, puede conformar-
se con el significado literal. Asi se expone también a que la informacion que
pide no le llegue, o se encuentre con informacién deformada.

Si es éste el caso, y si ¢l asunto puede tener repercusiones serias por afec-
tar a muchas personas, el negociador ha de esforzarse por conseguir un com-
promiso, grabado en video o firmado, para que luego esa fuente de informa-
cion no se muestre i-rresponsable.

El negociador se encuentra también con individuos que aceptan lo que
aquél les propone, no porque sean sensibles a lo que estd diciendo sino porque
1o que ellos piensan coincide con lo que dice el negociador. Es decir, son per-
sonas reflexivas, para quienes lo que ellos piensan tiene una gran importancia.

Finalmente, quienes son sensibles a4 lo que el negociador dice y, adems,
muestran la conducta que desea, asimilando los argumentos, se convierten en
aliados de aquél. Ya se encargan clos de enfrentarse dialécticamente con los
adversarios, incluso sin que el negociador se lo diga. Por ¢so, no hay que sus-
citar en elfos dudas innecesarias y bizantinas, gue consuman sus fuerzas cuan-
do podian dedicarlas a documentarse mds y apoyar con evidencias su posi-
crin,

4.2.2.2. Personas escépticas, sensibles hacia algunas de las propuestas
del negociador pero que no creen en las soluciones que presenta o en los be-
neficios que ofrece,

En este caso, el negociador ha de esforzarse por comprobar si la otra per-
sona ha captado bien el mensaje. Para ello, utilizard la conducta comprobar
COMPrension,

No hace falta que repita exactamente su propuesta. Basta un resumen. La
utilidad de los resiimenes, seguidos de preguntas cerradas, estriba en que el
interlocutor dejard de hacer €l solo las preguntas y se verd obligado a dar al-
gun lipo de respuesta.

Si la respuesta es insatisfactoria, el negociador aportara mds pruebas di-
rectas documentos, testigos, autoridades, que puedan cuantificarse, medirse
cuantas veces el caso lo requiera. Conviene preparar muy bien las sesiones
negociadoras e ir pertrechado con materiales de prueba,

Por dltimo, si el negociador ha llegado a conocer muy bien las necesidades
de la otra persona, se referira a esas necesidades concretas y emplear4 un len-
guaje lo mas especifico posible,

4.2.2.3.  Personas indiferentes. que no captan los esfuerzos del negocia-
dor para desentrahar un asunto y, ademas, no colaboran.

El mejor medio para averiguar las causas de su indiferencia son las pre-
guntas de preocupacion y de implicaciones, en el molde de pregunias cerra-
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das. Son un arma muy potente si el negociador las formular exhaustiva y ex-
clusivamente.

Pueden ocurrir dos cosas: Que el interlocutor salga de su indiferencia o
que permanezca en ¢lla. Si el negociador averigua lo que motiva su indiferen-
cia, pasard a formularle preguntas de vtilidad. Es decir, le mostrard los benefi-
cios que se derivardn de que colabore con el negociador. Entre esos benefi-
cios puede estar verse libre de o disminuir el nimero de contratiempos y
molestias en el futuro.

Si no quiere colaborar, y su testimonio resulta esencial, no todo esta acaba-
do. El negociador tendré que pasar a la fase de presién y emplear algunas tac-
ticas que ayuden a salir de la indiferencia.

4.2.2.4. Personas opositoras. Se muestran sensibles a lo que el negocia-
dor plantea, pero reaccionan de forma contraria a lo que €stc propone.
Como norma general, es esencial averiguar la causa de la oposicion.

4.2.2.4.1. Si se trata de una persona que se opone porque no ha entendi-
do bien la propuesta, hay que convertir la confusion en pregunta y, acto segui-
do, dar la respuesta.

4.2.2.4.2. Sila oposicién tiene un fundamento real, porque la propuesta
tienen fallos, el negociador debe insistir en otros aspectos favorables de su
propuesta.

4.2.2.4.3. Si se trata de un opositor personal, el negociador hara lo posi-
ble por considerarle simplemente como un adversario de ideas o de posicio-
nes. Ademds, a un enemigo personal no hay que darle informacién alguna
que pueda volverse en contra del negociador. Ya cambiard cuando cambien
sus emociones. Un enemigo personal es quien cambia la informacion en un
sentido contrario al intentado por quien se la suministra.

4.3.  MOTIVACION NEGATIVA
En algunos casos, el negociador puede

4.3.1. Lanzar mensajes disuasivos, haciendo ver al interlocutor los cos-
tos en los que incurriria de no aceptar la oferta 0 no compartir su posicion.

Estos mensajes disuasivos tienen su fugar mds apropiado en las negocia-
ciones conflictivas. Como ¢l negociador puede verse inmerso en estas nego-
ciaciones, es justo que tengan un lugar en esta exposicion.

Lo que mds desanima a los interlocutores recalcitrantes es ver como el ne-
gociador es un profesional, que sigue trabajando en medio de todos los obsta-
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culos y que genera autoenergia al enfrentarse con dificultades y conflictos. Si
el ncgeciador no ha perdido la calma en todo este proceso, sera garantia de
gue tratard al interlocutor con ecuanimidad.

El negociador no puede apelar un miedo extremo, sobre todo cuando el
asunto no es de importancia capital. Si repite varias veces este proceder, la
amenaza acabard perdiendo su efectividad. Puede, también, apelar a amenazas
que no van a materializarse. Es lo que suele entenderse por «bluff» o «jugar
de farol». Descubierta la estratagema, la credibilidad del negociador descien-
de vertiginosamente. Por otra parte, los experimentos del Grupo de Yale de-
mostraron que las personas son mds sensibles a un miedo intermedio que a
uno extremo.

Las Hlamadas a la compasién pueden volverse también en contra del nego-
ciador, aunque algunos negociadores son muy habiles empledandolas ante Ias
personas apropiadas. Si el interlocutor considera que el negociador ha querido
manipularfe, puede terminar la conversacion en ese momento. Los sentimien-
10s son un lerreno pantanoso en las negociaciones.

5. FASE DE INSTRUCCION

Toda negociacion debe concretarse en resultados. El negociador los logra-
rd si convierte en eficientes las vias que haya escogido. Ocurre aqui lo mismo
gue cuando han logrado convencernos de que tomemos un determinado medi-
camento o de que adquiramos una maquina. Han de damos instrucciones en
las que quede claro «cémo» hemos de tomarlo o manejaria. La instruccion
abarca todo el «saber cémo» hay que hacer las cosas.

LLos pasos que ¢l negociador ha de dar, en esta tase, son los siguientes:

5.1. CREATIVIDAD.
5.2. PRESION.
5.3. RESUMEN.
54. COMPROMISO.

5.1. CREATIVIDAD

Ya me he ocupado de la creatividad en la fase de Informacion, Al ¢l ne-
gociador podia ser creativo con un ritmo tranquilo. No ocurre siempre asi en
la de Instruccion. La diferencia seria la misma que la que Descartes establece
entre ¢l filosofo junto a fa estufa y el viajero perdido en el bosque, sin brijula
y amenazado por los clementos.
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Si la negociacion ha ido bien, si los participantes han alcanzado un acuer-
do, no necesitan pasar por el momento de la presién. Resumirdn lo esencial
del acuerdo y llegaran a un compromiso.

La creatividad del negociador en esta fase tendrd su reflejo al convertir los
hechos en posibilidades y éstas en soluciones.

El negociador ha de estar preparado para continuar la negociacién cuando
los tres tipos de motivacién no han dado resultado. La mejor mancra de pre-
pararse es conocer y practicar ticticas y contraticticas que le ayuden a culmi-
nar con éxito la negociacién. Acudiendo a una comparacion, podriamos decir
gue las tacticas son como el conjunto de palos en el juego del golf. El jugador
creativo es el que emplea el palo mds adecuado a la situacién en que se en-
cuentra,

5.2, PRESION

Lo ideal es que en una negociacion no fuese necesario este paso y que las
personas se convenciesen tUnicamente por las razones que un negociador pre-
sente. Esto no sucede asi en muchas ocasiones.

Podemos partir de la siguiente afirmacidn, sistematizada por ACKOFF y
EMERY al estudiar fa situacion: «La cantidad de instruccion de que un nego-
ciador dispone en un espacio y tiempo concretos equivale a la cantidad de
control que puede ejercer sobre los resultados posibles en esa circunstanciar.
(ACKOFF y EMERY, 1972: 153).

Para influir en los resultados, el negociador ha de disponer de una serie de
tacticas que aumentan la efectividad de sus acciones.

Las ticticas son los movimientos que el negociador origina para presionar
a su interlocutor y conseguir llegar a un acuerdo con éste. Las contratdcticas
son los movimientos con que responde a los intentos del interfocutor por dila-
tar el momento del acuerdo.

El sentido dltimo de las tcticas y contraticticas es acortar el tiempo de la
negociacion y evitar al maximo el deterioro de las relaciones. Jugar con las
tacticas conduce a un maquiavelismo incompetente e ineficaz.

Una advertencia previa: Es facil extraer la impresién de que algunas de es-
tas tacticas son inmorales. Desde luego, hay negociadores que las emplean sin
escriipulos; pueden acabar volviéndose contra ellos. Un negociador malo es
un mal negociador. Un negociador inteligente considera el plazo inmediato,
intermedio y largo. Conoce las ticticas y sabe oponer contraticticas efectivas.

E! nimero de ticticas es elevado, aungue hay muchas mds denominacio-
nes que tdcticas en si. Por otra parte, los criterios que algunos autores emplean
para clasificarlas son insuficientes. Elvira GARCiA DE TORRES ha llegado a
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identificar cuatrocientas treinta y dos y estd estudiando ¢émo reducirlas a un
conjunto manejable, para lo cual trabaja en simplificar las denominaciones.

Algunos de los autores mas importantes que han identificado tdcticas son:
STONE, [958, SiEGEL y FORAKER, 1960; IKLE y LEITES, 1962; SCHELLING,
1964; LiEBERT, 1968; HoLMES, 1971; DEUTSCH, 1973: KARRAS, 1974, DRUCK-
MAN. 1977; PRUITT, 1981; Touzarn, 1981; RaiFra, 1982; CoLost, 1983; DE
Bono, 1985; KENNEDY, 1987 y 1998; FISHER y BROWN, 1989; GOOSSENS,
1989; MASTENBROEK, 1989; FISHER y URrl, 1990; GrRIFFIN y DAGGAT, 1990,
NIERENBERG, 1991; PUTNAM y ROLOFF, 1992; KaRRAS, 1995; Garcia bE To-
RRES, 1995; FISHER, 1997: Hinbe, 1999; DEUTSCH, 2000; LEving, 2000; Co-
HEN, 2002: JUNGENSMEYER, 2002;

Pienso que un fundamento para movernos en medio de esa maraiia de tdc-
ticas es valernos de las cuatro categorias modificativas de la Retérica clasica.
La luz quc arrojan esas categorias es mas que suficiente para guiar a un nego-
ciador en su profesion.

También conviene advertir que ciertas denominaciones de las tacticas pue-
den sorprender. Algunas de ellas estin tomadas del lenguaje militar. No pode-
mos olvidar que la ordenacién precientifica de un campo del saber se efect(ia
mediante tecnologias o un arte muy desarrollado. La ordenacién cientifica,
mediante las categorias,

El negociador decidido a influir en el curso de los fenémenos puede:

3.2.1.  Anadir uno o varios elementos nuevos que no pertenecen al con-
junto,

5.2.2. Quitar uno o varios elementos del conjunto del fenémeno.

5.2.3.  Sustituir une o varios elementos del conjunto mediante otros ele-
mentos procedentes de fuera y que no pertenecian al conjunto.

5.2.4.  Trastocar un elemento dentro del conjunto del fenémeno.

Segin eslas cuatro categorias, podemos distinguir cuatro conjuntos de téc-
ticas de presion:

5.2.1. Tacticas de adicion, que aumentan el poder del negociador

Si el negociador se encuentra con un rechazo de lo que pide porque el in-
terlocutor le ve con poco prestigio o fama, é1 puede emplear la Asociacion; es
decir, presentar muestras de juicios favorables de diversos cargos en varias
organizaciones. Incluso, puede aportar contactos para que el interlocutor Ila-
me para corroborar, de primera mano, lo que el negociador estd diciendo.

Puede parecer humillante acudir a esta tdctica. Todo depende de la impor-
tancia gue el otro negociador otorgue a los aspectos que estén tratando. La
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historia demuestra que muchos negociadores famosos han acudido a esta «hu-
millacién» para conseguir sus objetivos.

Si hay otras fuentes de informacién colaborando con el negociador, éste
pide también la Participacion y Compromiso del interlocutor. En este caso,
apela a las necesidades de pertenencia al grupo. Es una tdctica de presion
apropiada para quienes desean utilizar al negociador como portavoz, quedan-
do ellos a la sombra. Desean influir en los hechos sin hacerse responsables de
las consecuencias. El negociador fuerza al interlocutor a que le ayude a descu-
brir pros y contras, aspectos faciles y dificiles, la estructura superficial y pro-
funda de los acontecimientos.

El negociador puede acumular los temas o graduarlos, Al plantear, desde
el principio, todos los asuntos a tratar, al ejecutar un Planchado, puede impre-
sionar a quien se resiste y obligarle a recapacitar. La sobrecarga de asuntos in-
fluye en quien puede verse muy perjudicado si los ignora. A partir del mo-
mento en que el interlocutor acepta hablar, pueden negociarse qué temas son
mds importantes y cudles pueden esperar. Los personajes dindmicos se incli-
nan por este enfoque, porque no tienen paciencia para enfrentarse aislada-
mente con cada asunto.

Hay otras personas que prefieren enfrentarse con los asuntos por aproxi-
maciones sucesivas, El negociador empleard las Peticiones graduadas, lo-
grando que haya acuerdos parciales y respuestas afirmativas. Poco a poco, ird
poniendo sobre la mesa asuntos mds comprometidos, que el interlocutor pue-
da aceptar mds ficilmente, puesto que se habrd acostumbrado a enfrentarse
con los asuntos sin ¢l miedo que hubiera suscitado ver todos los temas a la
vez. Otros negociadores prefieren emplear Tema y variacién, como en musi-
ca. Negocian sobre un asunto y, si el interlocutor se cierra, vuelven a plantear-
lo més adelante, aunque de otro modo. Asi van reformulando ¢l tema, hasta
que logran un acuerdo.

El inconveniente del enfoque gradual es que el otro negociador sienta que
el negociador le estd utilizando y que emplea con él un Salami deshonesio.

522. Tacticas de sustraccion, para reducir el margen de movimientos
del interfocutor v forzarle a una decision.

El negociador puede Disociar a su interlocutor de la informacion de los
acompafiantes o asesores y/o de las posiciones que aquél defiende de las que
propugnan éstos. La esencia de tal proceder se reduce a «Con amigos como
éstos, ;para qué necesita enemigos?».

Es una tctica arriesgada, porque hay personas que toman como un insulto
el ataque a sus colaboradores y se implican en su defensa como si fuera un
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algo personal. Sin embargo, el negociador puede reducir todavia mas la cues-
tion a «;Quién manda aqui? ;Usted o los otros?» o «;Estd usted seguro de
que ¢l pablico le ve a usted como quien controla realmente la situacién?», Si
el negociador es realista v sincero, la conversacién puede llegar a un buen tér-
mino, beneficioso para ambos,

Proponer limites temporales o espaciales es una buena tictica para acele-
rar el resultade. Fijar un plazo para Hegar a un acuerdo o comprometerse a no
abandonar un lugar sin lograrlo, producen cambios importantes en los nego-
ciadores. La fecha fija siempre ha sido un estimulo efectivo para invitar a la
accion. Los estudiantes sc concentran en el estudio cuando conocen la fecha
del examen. Los sindicalistas fijan el comienzo de una huelga si para enton-
ces no se ha llegado a un acuerdo en la negociacion.

Los negociadores pueden tratar sobre los puntos de resistencia de cada uno.
Es normal que, al comienzo de una entrevista, el negociador aspire a la maxi-
ma informacion posible. Practica el Tiro por elevacién. Poco a poco, el inter-
locutor va rebajando las aspiraciones del negociador y éste ajusta la punteria.
Sobre todo, si lo que estd en juego es el secreto profesional del interlocutor.

El interlocutor puede encontrarse ante una Encrucijada si el negociador le
demuestra que las circunstancias varian a gran velocidad; lo que ayer era ttil,
hoy no lo es y es mejor revelar cierta informacién que puede disminuir los
prejuicios que van a producirse si sigue reservandosela. Por ejemplo, puede
ponerle en la encrucijada de responder a un ataque o mantener silencio, ha-
ciendole ver las ventajas de contraatacar, Mejor todavia, darle a elegir entre
tres o cuatro probabilidades, para que escoja una de ellas.

La encructjada puede ser un Ultimdtum, cuya efectividad quizd sea muy
dudosa. Si ¢l negociador supiera que el otro negociador iba a atenerse al con-
rem(lo del ultimatum, podrm emplear el «; Lo toma o lo deja?». La expenen—

[ ‘IPI'}]II(’\II‘\ e J‘] anu{ ado se atiene IR u’ A

Wit AaloRi PEAL LML LR P a0 se aliene as o Iil

u)lmdera Jue es una amenzaza a su dignidad.

Mis clectividad tiene el Heclio consumado, del que me ocuparé mas ade-
lante.

Puede ocurrir que un interlocutor no quiera ir mds alld porque afirma que
tiene una Awtoridad limitada. En algunos casos, ¢s asi, sobre todo cuando el
negociador trata con el Gabinete de Comunicacion de una personalidad. Si ha
sabido buscar bien Ja mformacion, podra descubrir si es una excusa o respon-
de a la verdad de los hechos.

Al cstudiar la estructura real de poder en [a organizacion, consigue la pers-
pectiva adecuada. Asi sabe si la persona con la que habla puede darle toda la
informacion que necesita, o no. Cuando puede ddrsela, le hard que ver que no
tiene sentido prolongar la negociacidn por mds tiempo. Cuando no pueda, sa-
brd a qué persona tiene que acudir a continuacién.
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El Silencio y la Inmovilidad fuerzan al interlocutor a que siga hablando y
se decida. El negociador suprime palabras y gestos y, asi, induce ansiedad en
el interlocutor, porque silencio y quietud son sefiales de que las personas tie-
nen poder. La charlataneria y los movimientos apresurados muestran que las
personas no controlan su ambiente.

Una manera de limitar los movimientos distractores del interlocutor es No
salirse del asunto, empleando todos los recursos disponibles. Sobre todo, que
el otro negociador se atenga a la légica que él mismo ha establecido. Esto
vale con personas que tienen un autoconcepto muy elevado sobre si mismos y
que temen perder la cara si se les sorprende en contradicciones. Para lograrlo,
hace falta la Paciencia, una de las tdcticas mds valiosas en un negociador. La
paciencia es inseparable del sentido del tiempo y de la oportunidad. Demasia-
da paciencia da lugar a una negociacion desbordante y al cansancio de las
partes.

5.2.3. Tdcticas de sustitucion

Cuando una negociacién queda detenida, los negociadores pueden acudir
también a ticticas en las que ofrecen una cosa en lugar de otra. Como en Lite-
ratura, cuando el autor contempla, a la vez, dos o tres planos de significa-
cién: manifiesto o literal, satirico, alegorico...

Eric BERNE ha llegado a distinguir cinco sentidos en una conversacion. 1)
Lo que el emisor dice que quiere decir; 2) Lo que un observador ingenuo
cree que quiere decir; 3) El sentido literal de lo que ha dicho; 4) Lo que el
emisor queria decir «realmente»; 5) Lo que el receptor extrae de todo esto.
Quien no sabe distinguirlos puede perderse el secreto de los hechos, (BERNE,
2002, 120-121).

El negociador puede emplear la Sorpresa, sustituyendo un enfoque por
otro enteramente distinto para obligar a su interlocutor a adaptarse a la nueva
situacién. Los autores de novelas y peliculas policiacas emplean frecuente-
mente factores de sorpresa, después de haber favorecido la curiosidad y sus-
pense. Asi es como introducen vicisitudes, manteniendo constantemente el
interés del lector o espectador.

L.a sorpresa acelera la negociacién porque quien la emplea, lleva la inicia-
tiva. Obliga a la otra parte a moverse, si no quiere verse sometido a nuevas
sorpresas, ante las que se encuentra desprevenido. Todo depende de si tiene el
objetivo claro. Si se limita a sorprender, la negociacion no avanzard y el inter-
locutor no tomari en serio al negociador.

L.a unidad de informacién es el «bit», que reduce la incertidumbre en un
cincuenta por ciento, al menos, de 1a que antes una persona tenfa. Eso es cier-

107 CIC (Cuadernos de informacion y Comunicacién)
2003, 8, 7-116



Felicisimo Valbuena de la Fuente Pragmatica de la regociacion

Lo en el terreno de los conocimientos. Sin embargo, la revelacién de un «bit»
de informacién puede crear una gran inquietud en una persona. El negociador
que sabe emplear bien el factor sorpresa sabe que su objetivo dltimo no es in-
quietar sino lograr un objetivo. La sorpresa no pasa de ser una tictica.

Si el negociador se encuentra en una situacién dificil, si tiene que descon-
certar a una serie de personas que le cercan, puede emplear la Inversién. En el
fondo. es una Doble sorpresa. Desconcierta una primera vez vy fija sus condi-
ciones. Si las aceptan, pasado mds tiempo del que el negociador habia fijado,
vuelve a sorprender y fija unos términos distintos. El fin de esta tictica no es
mantener a la gente en la zozobra, sino demostrar el poder de informacién que
posee y conseguir que se comprometan en serio,

Cambiar de tema es una tdctica a la que acude el negociador cuando se le
cierra un camino. Puede ser su salvacion si se ha metido en un laberinto. Las
posibilidades son muchas: Pasar de lo particular a lo general o viceversa.
Fluctuar entre los diversos sentidos de las palabras,

En muchas conversaciones, el negociador comprueba que su interiocutor
emplea habitualmente esta tdctica. Para contrarrestarla, puede utilizar Limites,
Encrucijada, Publicacidn y Atenerse al asunto, con repeticiones, resimenes y
preguntas cerradas,

La Retirada suave es una tictica sutil, en la cual un negociador emplea
sus palabras con un sentido manifiesto —agradece al otro negociador sus
contribuciones— cuando su sentido oculto es huir de la situacién en que se
encuentra. Esta tactica aparece frecuentemente después que el otro negocia-
dor ha encontrado fallos serios en la propuesta que ha recibido. Las criticas
se tornan alabanzas por las «sugerencias» recibidas para perfeccionar la pro-
puesta.

Los Globos-sonda se valen, también, de los distintos usos que pueden te-
ner palabras y hechos. Un negociador quiere lograr un objetivo; en lugar de
formularlo abiertamente, logra que el otro negociador se entere. Asi conoce la
reaccitn de ¢ste. St es positiva, plantea el objetivo abiertamente. Si negativa,
adopta una modalidad de la Retirada suave y/fo fluctia entre diversas interpre-
taciones de las palabras y/o acude a Aworidad linitada.

524, Tdcticas de trustocamiento

El negociador, en ocasiones, ha de acudir a ticticas extremas, adelantando,
por asi decirlo, el final. El cine emplea, en muchas ocasiones, el trastocamien-
to, reconstruyendo la narracion mediante retrospectivas. Las hay pasivas, que
no influyen en los acontecimientos. Las activas si influyen, puesto que colo-
can al actor ante la disyuntiva de actuar en un sentido u otro.
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Sobresalen la Retirada aparente y €} Hecho consumado.

Si el negociador nota que la situacion le es muy desfavorable, amenaza
con levantarse o se levanta realmente y abandona la conversacion. El otro ne-
gociador sopesa si le conviene interrumpir o reanudar la relacion. Si se decide
por esto dltimo, el negociador regresa con més poder. Asf es como emplea la
Retirada aparente.

Un buen profesional sabe calcular muy bien las probabilidades de que esta
tictica sea efectiva. Si no conoce sus probabilidades, 1a retirada aparente pue-
de ser una via segura hacia el ridiculo. Dicho de otra manera: un negociador
ha de estar practicamente seguro de que le van a volver a ilamar. Si no, es me-
jor que no ponga en marcha esta tictica.

Mientras el {/itimdtum introduce un matiz de superioridad en quien lo pre-
senta, ¢l Hecho consumado envia el mensaje de que los dos negociadores
pueden salir perjudicados. Las dos partes se exponen a perder todos los logros
parciales y todas las energias y recursos que han empleado hasta entonces. Al
cambiar asi el panorama, el negociador busca que el otro negociador reflexio-
ne y adopte una actitud mas participativa.

La gran desventaja del hecho consumado es que quien lo presenta no pue-
de volverse atras. Si lo hace, su credibilidad quedara disuelta. Por eso, el ne-
gociador sélo puede emplear esta tdctica cuando esté seguro de su efecto. No
puede ser el resultado de una emocién sibita o de la frustracién almacenada.
El hecho consumado surge de una mente que friamente ha sopesado las pro-
babilidades.

Si el negociador se encuentra con que la otra parte emplea el hecho consu-
mado, puede responder también con la misma tictica o negarse a seguir nego-
ciando, a menos que se retire antes el hecho consumado. Lo mds probable es
que las dos partes acaben, en alguna medida, por perder la cara. Los hechos
consnmados son medidas extremas.

5.3. RESUMEN

Una vez que han quedado claros y precisos los términos de una negocia-
¢idn, conviene resumirselos a la otra parte. Sobre todo, los aspectos positivos
y las satisfacciones de las necesidades que el interlocutor obtendrd si acepta lo
que el negociador le propone.

La gran ventaja de este paso es que da sentido y remata muchos aspectos
dispersos. Los datos no son informacion sino materia prima que necesita que
la elaboren. lgual ocurre con muchos puntos sueltos de la negociacion.

He observado, en un gran ndmero de debates en television, que una de las
conductas que distinguen a un moderador competente de otro incompetente es
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que aquél resume en diversos momentos del debate. Sobre todo, después de
una larga interrupcién publicitaria.

La negociacion no puede acabar sin un buen resumen verbal, independien-
termente de que, en ocasiones, tenga un reflejo escrito.

54. CoOMPROMISO

El negociador hace avanzar la negociacion hacia un final favorable. Obser-
va la comunicacién verbal y no verbal del otro negociador e invita a su inter-
locutor a decidirse v concluir.

A cstas alturas de la negociacion, la destreza fundamental del negociador
debe ser la pregunta cerrada en sus diversas modalidades.

El gran error de algunos negociadores es plantear las preguntas y los com-
promisos de una forma disyuntiva. Gran error, porque el final de una negocia-
cidn no puede servir para plantear nuevas dudas, sobre todo si han sido res-
pondidas cuando se han tratado las respuestas del interlocutor.

¢ Qué hacer, entonces, en cste liltimo paso? Plantear las preguntas cerradas
ofreciendo alternativas que sean deseables para el interlocutor, porque res-
ponden a sus intereses. Lo puede hacer aumentando el atractivo de las pro-
puestas o logrando que cada respuesta del interlocutor vaya disminuyendo los
miedos que le quedaban.

El scereto de un negocio no es el lucro sino la creacién y mantenimiento
de los clientes. El secreto de un gran negociador es crear y mantener relacio-
nes con gran namero de personas.

Decir que el negociador ha de saber comunicar y negociar puede resultar
un enunciado muy vacio si no va acompafiado de como hacerlo. Espero que
estas pdginas hayan servido de punto de partida e impulso para que los profe-
sionales scan competentes en estas destrezas.
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