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1 INTRODUCCION

Lameor manera de entender |la comunicacion interpersonal es concebirlacomo una
negociacion, es decir, una comunicacion bidirecciona en la que dos 0 mas participantes eligen cooperar
o entrar en conflicto, buscando |a satisfaccion de algunas necesidades.

Hay politicos y periodistas que estan ya equipados con unas habilidades para establecer
relaciones con los demas. Solo reflexionando pueden explicar como esas habilidades han podido
convertirse en una segunda naturaleza. Son competentes inconscientes. Aun asi, continuamente estan
aprendiendo y practicando, porque todos los dias surge algun angulo que ellos desconocian. Otros se ven
obligados a adquirir y practicar destrezas para relacionarse, porque las circunstancias les han obligado a
enfrentarse con todo tipo de situaciones. Reflexionan y traducen en accion sus pensamientos y
ensefianzas.

El sentido de estas paginas es facilitarles € trabajo y darles un armazon conceptual con € que
fundamentar algunas de sus decisiones.
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Lamayor dificultad con la que me he enfrentado al redactar, eslograr el lengugje adecuado.
Me he propuesto conseguir un nivel que conjugue teoriay experiencias, para que €l profesional se sienta
estimulado a profundizar en el amplio y apasionante campo de la comunicacion interpersonal .

Esfacil comprobar cdmo las mismas destrezas pueden ser empleadas por muy diferentes
profesionales, siempre con matices propios o estructurales. Un periodista puede entrevistar como un
abogado interrogaen un juicio y, sin embargo, no le esta permitido defender a un inculpado en una
Audiencia. El periodista busca los motivos de |os comportamientos o las causas de |os hechos, como un
escritor de ficcion o un psicologo. No por eso tiene abierto un gabinete de psicologia.

Lameor manera de que un periodista 0 un politico sea competente en comunicacion
interpersonal es que le guste tratar con todo tipo de personas, que no le haga ascos a nadie. Sobre estos
cimientos, puede ir levantando todo tipo de destrezas, algunas de las cual es abordamos aqui.

1 COMPONENTESY ETAPASDE UNA NEGOCIACION

Cuando politicos y periodistas se relacionan con sus comparieros de trabajo o con las fuentes
gue les pueden revelar aspectos que desconocen o confirmar agquéllos de que dispone, se encuentran en
una situacion. ¢Quién no recuerda el "Y o soy yo y mi circunstancia'? D. Jose Ortegay Gassett, en
Meditaciones del Quijotey Julian Marias, en Ortega. Circunstancia y Vocacion y Ortega. Las
Trayectorias, han explicado afondo qué es la situacion. Emplean, ademas, un rico caudal de metéforas
para hacer inteligibles conceptos muy profundosy centrales. A las Obras Completas de estos dos
fil 6sof os esparioles me remito para fundamentar €l trabajo de politicosy periodistas que quieran dar
sentido a su actividad.

Russell L. Ackoff y Fred Emery han elaborado cientificamente el concepto de situaciony, asi,
permiten contemplar el enunciado orteguiano de una manera cientificay, més en concreto, encuadrarlo
dentro de una Teoria General de la Informacion.

El negociador se encuentra con caminos o lineas de accion disponibles cuya variedad
depende de | as que encuentra en e ambiente, las que le ofrecen las personas con las que tratay las que é
mismo sabe crear.

L a contribucion de una persona a una situacion se manifiesta en el efecto sobre |o que ocurre
en esa situacion, es decir, € 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. Ahora bien, puestos a
estudiar |os resultados, toda una serie de trabajos de muy diferentes autores han categorizado esos

file:///D]/e-comunicacion2/Valbuena/doctorado/comunicacion_como_negociacion.htm (2 de 52) [23/10/2002 11.39.03]



La Comunicacién como negociacion

resultados de una manera exhaustivay exclusiva:

Una parte ganay la otra pierde. Eslo tipico de las negociaciones conflictivas. Un periodista
puede conseguir una exclusiva a costa de unafuente y obturar esta fuente durante afos. Incluso, puede
dgar tan resentido a un entrevistado que éste se dedique, desde entonces, a vengarse por todos los
medios del periodista. Hay muchos relatos y peliculas que reflgan este tipo de situaciones.

Un politico puede humillar ala oposicion valiéndose de una mayoria aplastante. Conseguira
gue, a partir de ese momento, la oposicion sabotee todas sus iniciativas.

L as dos partes pierden. Es otra variedad de |as negociaciones conflictivas. Un periodista
puede no entenderse con un politico 0 con un empresario, que quiza sea una extraordinaria fuente de
informacion y convertir un enorme esfuerzo en algo inttil. A lavez, esafuente de informacion no logra
su deseo primordial: mostrar sus auténticos puntos de vista sobre asuntos muy controvertidosy
complejos; de esta manera, pierde una gran oportunidad para mejorar su reputacion.

L as dos partes ganan. Asi ocurre en las negociaciones cooper a-tivas. Muchos prestigios
periodisticos duraderos tienen su fundamento en saber convertir unas fuentes recal citrantes en bien
dispuestas.

El ambiente de una negociacion es €l conjunto de condiciones espaciales, temporaesy
comunicativas en que aguélla se desarrolla. El espacio puede ser: local, regional, nacional e
internacio-nal. El tiempo, social, econdémico, politico y técnico.

El ambiente no esinmaovil, como podemos comprobar facilmente, con sdlo mirar a nuestro
alrededor. El ambiente en que se mueve siempre esta en alguno de los siguientes:

placido o tranquilo; una personma se relaciona con los demas sin estar sometido a presiones,
reactivo: esta més pendiente de lo que hace la competencia que de lo que él mismo realiza.

turbulento: el profesional, comparieros de trabajo y fuentes de informacion pierden el sentido
de lo que estan haciendo.

auto recreado: una persona, aun en las peores condiciones posibles, puede cambiar el rumbo
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de los acontecimientos y empezar desde unos fundamentos nuevos.

El secreto de un profesional con vocacion esta en que sabe recrear el ambiente que le viene
dado. Si es un buen negociador, demuestra imaginacion creado-ra. Esto no va en contra del sentido de la
realidad, que nos dice que debemos aceptar larealidad tal como es si queremos cambiar-la. Una cosa es
ser un sofiador irreal, que no admite larealidad como es, y otra muy distinta es ser un imaginativo, que
admite larealidad pero sdlo como € primer paso para cambiarla.

Hay negociadores que se complacen en crear un ambiente desagradable para el trabajo en
comun: falta de comodidades minimas, interrupciones, ruidos, emociones negativas... todo |0 necesario
para desanimar alos pusilanimes. Quien tiene claros sus objetivos vera todos estos hechos como sefiales
de que va acercandose a su meta. En lavida, los"ruidos’ son, en muchos casos, méas importantes que la
"informacion”.

En toda negociacion no pueden faltar tres momentos o fases:

L a informacién aumenta la probabilidad de que una o varias partes elijan unas vias de accion
mas apropiadas para conseguir unos resultados dentro de un ambiente.

L a motivacion afectaal valor relativo o nivel de aspiracion que cada parte tiene. Con los
mensgj es motivadores, una parte quiere lograr que la otra asigne valores diferentes a los resultados que

espera.

Lainstruccién descubre los usos més eficientes de una via de accién. También puede servir
para despistar sobre esos usos.

Asi es el plano de la situacion en la gue se encuentra un negociador cuando se relaciona con los
demas. Las restantes paginas seran un despliegue, cada vez mas concreto, de lainformacion, la
motivacion y lainstruccion.

Aunque quiero degjar muy claro este armazon conceptual, no significa que sean fases
rigidamente sucesivas. En algunos casos, asi es. En la mayoria, hay una presencia continuay una
interaccion de estos componentes.

1 ETAPA DE INFORMACION
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La comunicacion interpersonal, entendida como negociacion, es también un viaj e que el
profesional emprende. En cada trabgjo, €l itinerario puede variar, pero es obligado el paso por diferentes
puntos. La estancia en cada uno de Ellos depende de la destreza que e negociador haya adquirido para
encontrar nuevas posibilidades en su trabajo. Un itinerario aconsejado es el siguiente:

1.1 OBJETIVOSDE LA NEGOCIACION.

1.2 ESTRATEGIA

1.3 BUSQUEDA PREVIA.

1.4 CREATIVIDAD.

15 PUNTOS DE RESISTENCIA.

1.6 PIRAMIDE DE NECESIDADES.
3.7 OBSERVACION Y ENSAYO.

1.1 ESCUCHA ACTIVA.

1.2 DOMINIO DE LASPREGUNTAS.

1.3 MEMORIZACION.

1 OBJETIVOSDE LA NEGOCIACION

Prolongando la alegoria del vigje, eslogico que el negociador necesita combustible: |a
informacion. Sin lainformacion que necesita, puede acabar en cualquier parte. He dicho "gue necesita’.
En esas dos palabras se encierran problemas de mucha importancia en comunicacion. Nada menos que
los de infracar ga, sobrecarga y nivel optimo de informacién, en los que los investigadores han
consumido muchas horas de trabgjo.

Un negociador que esta "infracargado™ de informacion puede exponerse a perder su reputacion
y agraves problemas legales, precisamente por aventurarse ajuicios que no estan fundamentados. Un
negociador "sobrecargado” de informacién puede derrumbarse, victima de su desorientacion, a no
decidir qué camino tomar.

Lameor manerade adquirir el nivel optimo de informacion es tener |os objetivos claros.
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Suena demasiado simple la tltima parte de este enunciado. Por eso, y aungue parezca paraddjico, voy a
aclarar que entiendo por objetivos claros.

Cuando un negociador se enfrenta con una fuente de informacion o con un caso, puede
empezar a buscar informacion como quien dispara hacia un arbol porque ha oido ruido y le ha parecido
gue debiatratarse de un ave. El resultado, en muchas ocasiones, seran unas cuantas hojas caidas. O puede
enfocar su trabajo con las que Charles S. Peirce llamaba abducciones, es decir, hipotesis creativas. En
este segundo caso, la fase de informacion estara guiada por un criterio. Bien es verdad que algunas
hipotesis no se veran confirmadas y si sustituidas por otras mejores.

Cuando el negociador dispone de una hipétesis explicativa o, megjor aln, cuando dispone de
unainterpretacion, se fijara unos objetivos para cada trabajo que acometa. Esa hipétesis o interpretacion
estara presente en proyectos que, quiza, le lleven meses e, incluso, afos de investigacion.

Laclaridad de |os objetivos tiene muchas importancia para los negociadores en su trabajo por
otrarazén diferente. Eric Berne haidentificado, como nadie, 10s juegos psicol 6gicos a que estamos
expuestas | as personas. Simplificando mucho la exposicion, podemos decir que la estructura de un juego
escomo lade un timo en lavidareal. Lo malo de los juegos es que resultan inconscientes paralas
personas que participan en ellos. Por eso, al estudiar larealidad, €l negociador advierte si esta siendo
utilizado en alguin juego o s é también esta utilizando alos demas en un juego para el que la
informacion es solo una excusa.

En resumen, un negociador con |os objetivos claros en cada trabajo que acomete, tiene siempre
presente el destino, el punto de llegada a que se encamina.

Si el profesiona no quiere sentirse algun dia cansado del trabajo que realiza, esimportante que
se desprenda de lainformacion que no necesite. Hay personas que procuran hacerse con la mayor
cantidad de datos y controles. Ahorabien, los datos y controles no son informacion sino materia prima
gue alguien elaboray transforma en informacion. Peter Drucker afirma que controlesno es el plural de
control. Hay quien dispone de muchos controles en una organizacion y, sin embargo, ésta no tiene
sentido del futuro, esta desorientada.

Por mucha reflexion que el negociador dedique alos objetivos, comprobara que siempre
vendran a ser alguna modalidad de satisfaccion de una o mas necesidades de é mismo y de todos
aguéllos con quien trata pararealizar su trabgjo y de las audiencias que valoran sus realizaciones.
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1 ESTRATEGIA.

Quienes tiene los objetivos muy clarosy empiezan a sentir que su pensamiento se oscurece
cuando de conseguirlos se trata, carecen de estrategia.

El negociador estudia atentamente |as circunstancias del ambiente en el que vaamoversey
anticipar todos los posibles obstacul os que va a encontrar en su trabajo. Le conviene pensar en €llos,
porque asi podra discurrir por vias alternativas. Lo peor quedarse empantanado y no saber salir de un
laberinto. Sin embargo, si esta acostumbrado a anticipar |os obstacul os, sabra pensar y no caer en el
estrés. Informativamente hablando, €l estrés hace cometer errores continuos alos que estan sufriéndol o.
Lo mas grave no es el primer error, sino los que siguen, que empeoran la situacion hasta convertirlaen
irreversible.

Si estrategiaes el arte de disponer las tropas antes de la batalla, el negociador anticipa los
posibles movimientos que pueden ocurrir en su ambientey piensa en lasrespuestas que puede dar.
Sobre todo, identifica alas personas que van a ser claves para ayudarle a conseguir sus objetivosy
estudia el momento oportuno en el que entrara en contacto con €ellas, escalaralarelaciéony concluira el
trabajo.

¢Que traduccidn concreta puede tener este anticipar las dificultades? El profesional competente
puede acudir afuentes alternativas de informacion, si se le cierrala principal. Puede encontrarse, incluso,
con que esa fuente alternativa, secundaria, subordinada, entrega una informacion de mucha més calidad
gue la que el negociador esperaba de la fuente principal. Es el fendbmeno que en creatividad se conoce
por €l intraducible término "serendipity”: el hallazgo de resultados no esperados.

Un enunciado realista, que a muchos les puede sonar cinico, es que lo planificado no ocurre en
muchas ocasiones; |o imprevisto eslo que se impone y hay que responder. Ortega lo decia de una manera
mas dramatica: "Estamos en aventuray lavida nos es disparada a quemarropa’. Sin embargo, €
negociador con estrategia esta acostumbrado a vigjar por la no-realidad de su imaginacion y ver diversas
vias, algunas de las cuales nunca tomara. Por tanto, imaginar € futuro es mas importante, como gjercicio,
gue el encuentro de recetas concretas para la accion. Son tan cambiantes las circunstancias que lo valido
paraayer no tiene aplicacion hoy.

1 BUSQUEDA PREVIA.
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Tener claros|os objetivos y disponer de una estrategia equivale a decir que € negociador tiene
sentido de larealidad. Hay personas con muy buenas ideasy que, sin embargo, no saben adaptarse alos
materiales que larealidad presenta. Y a he dicho antes que una hipétesis puede ser sustituida por otra
mejor. Un negociador con sentido de larealidad sabe buscar toda la informacién que necesita, aungque no
empleando siempre la linea recta, porque puede ser la que reline mas obstéacul os entre dos puntos.

Desde |a perspectiva de la comunicacion interpersonal, ¢qué buscara el negociador? Pruebas
delas hipotesis creativas que haya elabor ado. La Retdrica clasi ca -antecedente indispensable de las
Teorias de lalnformacion y de la Comunicacion- nos facilita mucho € trabgjo. Distinguia entre pruebas
Inartisticasy artisticas. Las primeras se presentan sin ayuda de laretérica: antecedentes de casos
parecidos y testigos. Las segundas se obtienen mediante reflexion: signos o indicios, argumentosy
gjemplos.

Reflexionando mas sobre la busqueda previa, podemos llegar a una conclusién aparentemente
paraddjica, pero que encierra el secreto de un quehacer valioso: El negociador ha de encontrar € ruido
en lainformacion que una fuente le transmitey ha de convertir eseruido en informacion para su
audiencia o para lainstitucion o empresa en que trabaja.

Si el negociador se limita en su trabajo a dar como buena lainformacién que las fuentes le
transmiten, ¢qué diferencia hay entre @ y un magnetéfono? En los asuntos humanos, el ruido -en forma
de obstécul os, ambigtiedades, distorsiones, desinformaciones- es mas revelador que lainformacion
superficial. Lo que hace un negociador es descubrir las inconsistencias entre o que una fuente quiere
decir, dicey hace. A continuacion, su trabajo se justifica ante la sociedad porque da €l contexto, explica
y/o interpretalo que la fuente ha dicho. Por tanto, el negociador busca informacion y ruidos sintacticos,
semanticos y pragmaticos.

Entre los signos fundamental es estan |os que |e permitan dar con la estructura de poder y de
autoridad, si su trabgjo versa sobre una organizacion concreta. Si no Se preocupa por averiguar la
estructura de poder y autoridad, hablaré con |as personas inadecuadas y tomara como informacion
valiosa lo gue quiza no es mas que una maniobra distractiva.

En un mundo en el que, cada vez més, la aprobacion de algo depende de mas de una persona,
identificar personas segun su influencia ha de ser una de las especialidades del negociador. Hay per sonas
gue pueden informar, recomendar o sugerir; otras deben ser informadas de |o que € negociador
esta buscando, para que éste pueda contar con su colaboracion; un paso mas dificil esidentificar a
guienes deben ser consultados -individuos que pueden echar con sus argumentos el trabajo del
negociador, si éste no los tiene en cuenta-; aquéllos cuya aprobacion hay que asegur ar se tienen poder
de veto y desconocer este hecho conlleva no acceder ainformacion vital; finalmente, quienes pueden
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autorizar son aquéllos que més pueden facilitar €l trabajo de un buen profesional.

El negociador, en esta busqueda previa de informacion, tendra también en cuenta que mucha de
lainformacién que recoja no vaaemplearla... precisamente porgue otros la han empleado antes que €.
El negociador busca materiales nuevos o una manera nueva de ver |os materiales.

1 CREATIVIDAD.

Lameor manera de mantener |os objetivos flexibles y no perderse en la gran marafnia de
variables del ambiente es practicar la creatividad.

Muchas horas de trabajo son el fundamento necesario, pero no suficiente, de un prestigio
periodistico. Hay muchos negociadores, grandes trabajadores, cuyos resultados no son de gran calidad.
Hay otros que no despliegan una actividad frenéticay, sin embargo, imponen un sello inconfundible a
cuanto hacen. El trabagjo, sin mas, no es una garantia suficiente. El trabajo creador es algo muy diferente,
como existe una enorme diferenciaentre labombillay laluz.

Como estas paginas no son un Tratado de Creativi-dad, resumamos | os aspectos fundamental es
gue un buen negociador, necesita tener presentes.

El profesional ha deviagjar por lairrealidad como paso obligado para volver alarealidad
misma. ¢Como? Convirtiendo en posibilidades todo |0 que se encuentre en el ambiente. Sherlock
Holmes lograba muchos mejores resultados que los policias de Scotland Y ard porque dedicaba mas
tiempo a pensar, sin apenas moverse. Cuando actuaba, sus movimientos tenian sentido. Lo mismo ocurre
con el detective Colombo. En muchas ocasiones, su lenguaje corporal silencioso y abstraido transmite su
Incesante actividad mental.

Esa actividad mental da como resultado una hipotesis creativa, que puede tener un radio menor
-explicacion- o un radio amplio -interpretacion-. En los dos casos, € negociador "razona hacia atras’,
como hacia Sherlock Holmes, buscando la causa de algo concreto, o agrupando varias explicaciones en
un marco mas amplio.
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Al negociador pueden resultarle muy Utiles los canones de analisis de la causalidad de Stuart
Mill, sobre todo, a buscar explicaciones. El teniente Colombo es un virtuoso en la aplicacion de estos
canones, aunque nunca haya pronunciado el nombre del filosofo inglés.

M étodo de las concordancias. "Si dos o més casos del fendmeno sometido a investigacion
tienen solo una circunstancia en comun, la circunstancia en la que Unicamente todos |os casos
concuerdan esla causa (o efecto) del fendmeno dado”.

M étodo de lasdiferencias: "Si un caso en que € fendmeno sometido a investigacion ocurre, y
un caso en el que no ocurre, tienen todas sus circunstancias en comun, salvo una, y ésta una ocurre en
solo el primero, la circunstancia en la gue Unicamente |los dos casos difieren, es el efecto, o lacausa, 0
una parte indispensable de la causa del fendmeno”.

M étodo conjunto de concordanciay diferencia: "Si dos 0 mas casos en los que el fendmeno
ocurre tienen solo una circunstancia en comun, mientras dos o0 més casos en |os que éste no ocurre no
tienen nada en comun, salvo la ausencia de esa circunstancia, la circunstancia en la que Unicamente las
dos series de casos difieren es € efecto, o la causa, 0 una parte necesaria de la causa del efecto”.

Método delosresiduos. "Si se cercena de un fendmeno aquella parte de la que se sabe por
previas inducciones que es el efecto de ciertos antecedentes, € residuo del fendmeno es el efecto de los
antecedentes restantes’.

M étodo de las variaciones concomitantes. "Todo fendmeno que varia de aguna manera,
cuando otro fendmeno varia de una cierta manera particular, es o una causa, o un efecto de ese
fendmeno, o seligacon & por algun lazo causal”.

En este siglo, ha habido dos autores, Charles H. Kepner y Benjamin B. Tregoe, que han
aplicado, con otras denominaciones, |0 esencial de los canones de Stuart Mill a andlisis de problemas.
Ellos analizan |os problemas segiin cuatro dimensiones: Identidad -¢'Qué es lo que estamos tratando de
explicar?"; Ubicacion -"¢Ddnde |o observamos?'; Tiempo -"¢Cuando ocurre?' y Magnitud -" ¢Como es
de grave?'. Lo més curioso de Kepner-Tregoe es que emplean lairrealidad como base imprescindible
para saber qué es larealidad misma. Por eso, una parte importante de su método consiste en identificar
informaciones que "pudieran ser" pero que "no son" las que explican un suceso. Es decir, consideran
imprescindible esa base de comparacién para dar con la causa de un problema.
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Aplicar estos métodos a lainformacion recogida en diferentes lugares puede descubrirle ese
"ruido” cuya explicacion el negociador quiere conseguir. Aqui es donde va a encontrar las falsas
explicaciones e interpretaciones, acogidas como verificadas, cuando realmente no lo han sido. También
puede encontrarse con que la explicacién de un hecho comple o sea precisamente la més sencilla.

Como consecuencia de pensar hacia atrés, € negociador tendra una concepcion sobre lals
personas con las que va atratar; sobre todo, sus realizaciones y motivaciones. Partiendo de esta base, €l
negociador proyecta su trabajo en el trato que establece con las personas con |as que necesita conversar.
Descubre de qué maneras puede presentar sus objetivos a diversas personas para que comprendan que
puede satisfacer algunas de |las necesidades que tienen. Volveré més adelante sobre este punto, a tratar
sobre |las necesidades y sobre laimportancia que esto tiene en la motivacion.

Una faceta del negociador competente es que cuenta con varias soluciones para cada problema
gue se le presenta. No se contenta con dos soluciones, porque sabe que entonces se encuentra con un
dilema; evitalas situaciones cerradas en si/no, aungue él puede poner al otro en una disyuntiva, s la
negociacion esta avanzada y se produce una detencion injustificada.

¢De qué maneras un negociador puede notar en su trabajo que esta aplicando 1os métodos de
Stuart Mill?

Planteara aquellas preguntas que otros negociadores no hayan suscitado en todas las entrevistas
gue han celebrado antes con uno o varios individuos. O variara €l enfoque, sin que éste parezca
disparatado. Creatividad no equivale a deformacion. Lo que si puede establecerse es unarelacion directa
entre preparacion insuficiente y originalidad escasa.

Normalmente, |as preguntas versaran también sobre aspectos que han quedado oscuros en las
diferentes versiones conocidas, sean testimonios orales o escritos. En Hazme un crimen perfecto, el
Teniente Colombo se expresa en dos ocasiones de una manera que puede ser muy apropiada para los
negociadores:

"- Esinteresante, ¢verdad?. ¢V e usted cOmo se puede trabajar a partir de pequerios detalles,
solo atendiendo bien?. Hay como una vocecita susurrandole a uno en el oido, intentandole decirle quién
lo hizo.

- La escucha usted con mucho cuidado, teniente.

- Ah, si, bastante, eso es|o unico que tenemos. Oidosy 0j0s, 0jos Y 0idos.
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- Yo le hago preguntas ala gente y me contestan. Cuando vuelvo a hacerles la misma pregunta
me contestan de otra manera. Y no es porque quieran mentirme. Lo sy lo comprendo.”

L as estadisticas pueden ofrecer pistas de valor incalculable, precisamente porque suelen ser un
buen refugio paralos mentirosos.

Lacreatividad del negociador le facilita pasar del plano inmediato al intermedioy al largo y
viceversa. Esafluidez en lairrealidad imaginativa es de una importancia decisiva para todo trabao
duradero.

1 LOSPUNTOSDE RESISTENCIA

Hemos visto que el negociador necesita hacerse con materiales para confirmar sus hipotesis
creativas. Es muy dificil que pueda conseguirlas exclusivamente con su esfuerzo. Por eso, necesita
ganarse la colaboracion de los demas.

Decir que hay que comunicar bien con otras personas no lleva muy lgjos. ¢Como hacerlo?

Gerald Miller y Frank Steinberg especifican la diferencia que habia entre comunicacion
interpersonal y relacion inter personal. La comunicacion interpersonal es la que alguien desarrolla
cuando basa sus predicciones en datos psicol 6gicos, de diferenciacion de estimulo, sobre las acciones o
formas de pensar de otras personas.

Un negociador puede comunicar interpersonal mente con otro y no existir unarelacion
interpersonal. ¢Y esto por que? Debido aque € interlocutor basa sus intervenciones y respuestas en datos
de tipo cultural-sociol 6gico-econdmico sobre el negociador u otras personas. Para que hayarelacion
interpersonal, no es suficiente que el hegociador esté tomando en cuenta a la otra persona como Unicay
distinta de las demas; se requiere también que ésta considere al negociador en cuanto diferente de
muchos otros profesionales y personas.

No distinguir adecuadamente entre comunicacion y relacion da lugar alos [lamados problemas
de "nivel mezclado" y que Eric Berne denominaba "transacciones cruzadas'.
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Lo ideal seria que € negociador comunicase siempre con sus fuentes de informacion en un
nivel interpersonal. No siempre es asi, ni mucho menos. Empefiarse en que sea asi puede ser
enormemente perjudicia parasu trabajo.

Si el negociador considerala comunicacion interpersonal como una negociacion, conviene que
advierta cuales son los puntos de resistencia de las personas con las que trata. Esos puntos de resistencia
pueden estar sobreentendidos o expresos. Una buena imagen seria el pentagrama en musica. El
compositor tiene un enorme margen de maniobra pero siempre ateniéndose a una realidad pautada.

¢COmo saber cuales son esos puntos de resistencia?

Entre los sobreentendidos, estan el costo maximo en que el interlocutor esta dispuesto a
incurrir. Si el negociador los sobrepasa, € interlocutor sentirdque ha"perdido lacara' y dejarade
mostrar muchos caminos que podrian haber estado a disposicion del € informador si hubiera empleado
su imaginacion. Conviene que los conozca el negociador como negociador inteligente, porgque asi sabra
su margen de maniobra.

Hay que realizar €l estudio de los puntos de resistencia del interlocutor con la mayor frialdad
posible. Lo peor que le puede ocurrir a un negociador es degjar que sus sentimientos dominen su formade
pensar y convertir al interlocutor en adversario o, 10 que es peor, en enemigo personal. Por eso, y aun
antes de conocer personalmente ala otra parte, ha de esforzarse por conocer 10s puntos de resistenciay
admitir-los como algo dado. No hay por qué pensar que existen negociacio-nes faciles.

Unos interlocutores quieren ser tratados en su aspecto cultural -econémico-sociol 6gico, es
decir, por €l puesto que ocupan y €l papel que desempefian. Si el negociador |es trata interpersona mente,
muy previsiblemente se produciran respuestas de cuatro tipos. arrogantes, que umbr osas, exasper antes
y punzantes. El negociador tendra que desarrollar un esfuerzo considerable para restablecer €l nivel
adecuado. No siempre lo lograr&.

¢Queé ocurre con los interlocutores que desean ser tratados interpersonalmente y el negociador
les trata cultural -soci ol 6gi ca-economi camente? Responderan también de esas cuatro maneras, aunque por
razones diferentes.

Hay otros puntos de resistencia expresos. En muchas ocasiones, el negociador ha de aceptar
una entrevista en determinadas condiciones. No debe temer, en principio, esos limites. Si sabe comunicar
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interpersonal mente, se sorprenderé al comprobar como el interlocutor no se atiene alos limites que él o
sus colaboradores han fijado. Sobre todo, cuando el negociador sabe mostrarle las oportunidades que
tiene para presentar sus puntos de vista ala audiencia. Nuevamente, laimaginacion creadora del
negociador puede hacer permeables |os que parecian impenetrables muros a comenzar una entrevista.

Finalmente, €l caracter de lainstitucion, empresa o medio de comunicacion en el que trabgja el
negociador imprime carécter alos puntos de resistencia. Hay personas que pueden explayarse en prensa
escrita o en laradio. Sin embargo, se sienten mucho menos comunicativos cuando Se encuentran en
television. El negociador no puede forzar este limite sin arriesgarse a que el interlocutor no quiera
aparecer en € medio o se encierre en un mutismo embarazoso, Si €s que no entraen algin tipo de
respuestas cruzadas antes sefialadas.

1 LA PIRAMIDE DE NECESIDADES

En la negociacion que el negociador [leva a cabo, puede servirle de gran ayuda la Piramide de
necesidades de Abraham Maslow. Recordemos que |os objetivos de la negociacion consiste en
satisfacer necesidades de quienes en ellaintervienen. Ahora es el momento de profundizar en estos
conceptos.

Y a hemos dicho que el objetivo o |os objetivos de una negociacion consistiran en satisfacer una
0 varias necesidades. Ahora bien, ¢qué es una necesidad?

Una necesidad es €l vacio existente entre la situacion actual y la situacion tal como
deberia ser.

Abraham MASLOW ha hecho una serie de afirmaciones sobre |as necesidades humanas que
pueden resultarle muy Utiles para cualquier negociador.

9.1. Lasnecesidades humanas estan jerarquizadas segun su importancia. El nivel més
bajo esta formado por las fisioldgicasy € mas ato, por las de autorrealizacion. Laimportancia no
equivale aurgencia o fuerza, puesto que las fisiol 6gicas son las que se imponen con mas apremio al
individuo.
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9.2 Lacapacidad de deseo del hombre no conoce fin. Unavez satisfecha una necesidad,
degjade motivar con lafuerza que lo haciay el individuo avanza hacia otro nivel superior. Por eso,
Maslow distingue, junto a las de autorrealizacion, las de conocer y las estéticas.

9.3. El paso a un nivel superior de necesidad no esirreversible. En cualquier momento, la
persona puede volver a sentir la urgencia de necesidades mas inferiores.

9.4. Las necesidades se solapan y muestran un caracter de interdependencia.

NECESIDADES FISIOLOGICAS. Sin su satisfaccion, lavida humana deja de existir:
Hambre, sed, suefio, vestidos, cobijo, sexo...Las caracteristicas mas comunes de estas necesidades son:

cada una muestra una independenciarelativa de las demas.
normal mente pueden identificarse con un lugar especifico del cuerpo humano.
algunas de ellas son satisfechas habitualmente con dinero.

su satisfaccion tiene un caracter repetitivo.

NECESIDADES DE SEGURIDAD. Suponiendo que las necesidades fisiol 6-gicas estan
satisfechas, el hombre pasa a estar motivado por el deseo de verse protegido contra peligros, amenazasy
privaciones. Para satisfacer estas necesidades, el hombre busca seguridad econémica en forma de empleo
fijo eintenta que los deméasy el mundo en su conjunto sea predecible.

NECESIDADES SOCIALES (LLAMADASTAMBIEN DE PERTENENCIA O AMOR).
Unavez que el hombre tiene satisfechas sus necesidades de seguridad, busca pertenecer a un grupo,
asociarse con los demas, ser aceptado, respetado y querido.

NECESIDADES DE ESTIMA. Cuando &l hombre estainmerso en un grupo, quiere que los
demas |le reconozcan el mérito de sus realizaciones. Aqui reside una de las causas fundamentales de las
frustraciones de muchas personas en |os paises desarrollados. Parece que este mundo solo estd hecho
para los triunfadores, para quienes consiguen gue los demés premien sus realizaciones. La no satisfaccion
de estas necesidades puede llevar a dudas profundas sobre s mismo, a sentimientos de incapacidad e
inutilidad.
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El negociador inteligente no renuncia a las necesidades de estima pero prefiere tener é, en
primer lugar, un buen concepto de si mismo y no estd mendigando continuamente la estima de |os demas;
entre otras cosas, porque hay muchas veces que los demas no satisfacen esta necesidad.

NECESIDADES DE AUTORREALI1ZACION. El negociador que si esta seguro de lo que
quiere, encuentra satisfechas sus necesidades de autodesarrollo. Adquiere sentido de lo que es
importante. No se contenta con tener satisfechas las necesidades anteriores. Esta orientado hacialos
demasy tiene un mundo de valores coherente.

Junto a esta jerarquia de necesidades, Maslow reconocio que existian otras necesidades
distintas, que é llamo conativas.

NECESIDADES DE CONOCER Y DE COMPRENDER. Las personas tienen curiosidad
por conocer, por explorar y crear, por comprender el mundo que les rodea. Quienes no tienen satisfecha
esta necesidad, sienten aburrimiento crénico, falta de interés por lavida, depresion y mal concepto de si
mismos. Estas necesidades abarcan también todas | as actividades que | as personas realizan para
sistematizar, buscar relacionesy significados entre la multitud de datos e informaciones que llegan a sus
sentidos y cerebro.

NECESIDADES ESTETICAS. Hay personas que sienten necesidad de buscar €l orden, la
Simetria, la estructuray la belleza en cuanto ven y experimentan.

Como podemos ver, después de este recorrido, € campo de las hecesidades humanas es
inagotable y ahi es donde tiene que moverse el negociador, porque no todas las personas tienen las
mismas necesidades ni valores.

Hay que resaltar un hecho que puede resultar decisivo para ser un buen negociador: quien
planifica bien las negocia-ciones sabe que su campo de maniobra es muy grande...porque si sabe tener en
cuenta el plazo inmediato, intermedio y largo, puede ir afavor o en contra de sus propias necesidades y
de las de los otros negociadores. La personainsensata es la que busca su autodestruccion y va contra sus
propias necesidades sin considerar otras alternativas. Por el contrario, el negociador inteligente puedeir,
en principio, contra sus propias necesida-des o las del adversario pero de forma calculada, con los ojos
puestos en €l plazo intermedio y en el largo. Mas adelante haremos g ercicios para identificar algunas de
estas alternativas.

Gerald Nierenberg ha abierto un enfoque original. Si tenemos en cuenta los plazos que todo
negociador tiene presente -inmediato, intermedio y largo- y lo cruzamos con el sentido que puede llevar
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un negociador en su marcha hacialos objetivos, disponemos de caminos que antes podian resultarnos
insospechados.

Un negociador puede ir en contra de sus propias necesidades a corto plazo y afavor de las
necesidades de su interlocutor, aunque el sentido de su relacion sea satisfacer las necesidades de ambos a
plazo intermedio y/o largo.

En contra de las necesidades de su interlocutor a corto plazo y afavor de éste aplazo
intermedio actlia un negociador cuando le hace ver que es preferible revelar ahora unainformacion, por
desagradable que sea, antes que dejar pasar €l 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 tenia que
revelarle otro. En la conversacion de un negociador con su interlocutor puede producirse una escalada en
la que cada uno va sacando alaluz informaciones que, a complementarse, constituyen €l plano de una
situacion.

A favor de las necesidades propiasy en contrade las de su interlocutor actia € sensacionalista
para quien en el periodismo sdlo estd el bando del bueno -é- y €l bando de los malos o desgraciados -1os
demés-.

1 EL MAPAY EL TERRITORIO.

Unavez estudiadas | as necesidades de su/s interlocutores/as, €l negociador debe tener muy
claro qué hacer a continuacion. Un mapa extraodinariamente orientador es la"Ventana de Johari"”, de
Joseph Luft y Harry Ingram.

El lenguaje empleado por Luft e Ingram representa, dentro de su sencillez, una ordenacion
cientifica de lo que han intuido, imaginado y escrito muchos poetas, literatos y observadores de la
conducta humana. Los dos autores tuvieron unaintuicion basica - el Modelo como Ventana- y luego fue
Joseph Luft, en su obra La Interacciéon Humana, quien desarroll6 |os razonamientos, pruebas,
experienciasy comparaciones con obras de otros autores para dar consistencia a esaintuicion primordial.
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La"Ventanade Johari" consta de cuatro cuadrantes, que representan la personatotal en
relacion con otras personas. La base que lleva a distinguir estos cuadrantes es la conciencia o percepcion
del comportamiento, sentimientos y motivaciones.

Cuadrante 1. El cuadrante abierto comprende la conducta, sentimientosy motivaciones,
conocidos por los demasy por uno mismo.

L os desafios a los que se enfrenta un negociador en este cuadrante provienen,
fundamentalmente, de tres tipos de personas: quienes tienen este cuadrante muy cerrado; quienes
aparentemente |o tienen abierto, aunque en realidad | o tienen tanto 0 mas cerrado que los anteriores,
guienes |o tienen tan abierto que es dificil que el negociador consiga unainformacion que, alavez, sea
de dominio publico.

El inconveniente de gquienes tienen este cuadrante muy cerrado es |o que se conocen sobre ellos
puede no tener apenas importancia. El negociador sabe, por tanto, en qué vaaconsistir su trabajo: abrir
ese cuadrante.

Por el contrario, |as personas maquiavélicas pueden dar laimpresion de que son muy abiertas;
laverdad es que sus intervenciones se dirigen a extraer el méximo de informacion de |os demés para
luego manipularlos. Ellos apenas dan informacion. El desafio consiste, aqui, en abrir € cuadrante de una
persona gque, como negociador, puede ser extremadamente habil.

Un procedimiento eficaz es ofrecerle situaciones diferentes y preguntarle sus repuestas a esas
situaciones. Si sus respuestas no son claras, hacer un resumen y volver a ofrecerle situaciones entre las
gue pueda escoger. Cuando |as respuestas sean ya manejables, plantear una o varias preguntas de
confrontacion. Si responde con gque es inutil especular sobre preguntas hipotéticas, traerle alarealidad, a
presente y preguntarle por lo que él verdaderamente opina.

Finalmente, el caso de las personas que no saben guardar un secreto encierra dos
inconvenientes muy graves: el valor de sorpresa de sus informaciones puede ser minimo; laadiccion ala
notoriedad puede hacerle tomar como real |o que solo estd en su imaginacion.

L os medios de que dispone un negociador para abrir lostres primeros cuadrantes son
observar, escuchar y preguntar. Dedicaré un apartado especial a cada una de estas habilidades.
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Puede haber observado al entrevistado antes de encontrarse con él, cuando estaba recogiendo
informacion. Esa observacion le habra llevado a deducir el estilo de esa persona. Al escucharla, habra
confirmado si su deduccion era correcta. Si es asi, entonces adecuara las preguntas a la persona que tiene
delante.

Hay quien prefiere un estilo directo y laconico. El negociador sera un experto en ese estilo,
sobre todo con quienes limitan el tiempo de la conversacion a unos pocos minutos. Otros se inclinan por
un estilo mas asiético, lleno de rodeos y eufemismos. También el negociador ha de dominar ese estilo si
quiere adaptarse al estilo del entrevistado. Ante quien es aficionado alainformacion y estadisticas, €
negociador enfocara friamente la conversacion. Finalmente, si la fuente de informacién es un tipo
preocupado por las personas, € negociador sabra mostrar un genuino interés humano.

Todavia no hallegado el momento en que |os negociadores de un determinado medio se
dividan €l trabajo segun su especializacion en tratar a unos tipos de personasy no aotras. Si se produce
esa situacion, los negociadores habran renunciado a campos muy prometedores de su trabajo.

Cuadrante 2. El cuadrante ciego se llama asi porque es desconocido para la persona pero
conocido por los demés.

Un lengugje corporal inadecuado y la violacion psicol 6gica son los problemas béasicos alos que
un negociador se enfrentaen el C2.

La gran desventaja que tienen las personas en la vida es que, durante lainmensa mayoria del
tiempo, no pueden ver su cara; por tanto, ignoran 10os mensagjes no verbales que estan enviando
continuamente a los demés. Por eso, como explicaré después, el negociador ha de esforzarse por conocer
este tipo de mensgjes inadvertidos que lanza. Las fotografias, €l video y los juicios de |os demas pueden
ayudarle en este autoconocimiento.

El negociador, si sabe observar, puede captar un gran caudal de sefiales que €l interlocutor le
enviasin querer. Ademas, muchas fuentes de informacion se sienten adisgusto a ver lagran diferencia
entre lo que piensan sobre si y la version que dan los medios de comunicacion.

Un negociador puede establecer relaciones duraderas con muchos personagjes si éstos observan
gue laversion que de ellos da esfiable, gjustada a larealidad, aungque algunos aspectos les resulten
desagradables: gestos y movimientos que revelan dureza, repugnancia ante las personas, doblez, timidez,
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blandengueria. Quiza esos personajes no tienen a nadie que se atreva a sefial arles esos aspectos, paso
imprescindible para cambiarlos.

Por ultimo, un profesional puede "violar psicologicamente’ a una fuente de informacion si
revelainformacion que el individuo no esta preparado o capacitado pararecibir. El trauma psicol 6gico
consiguiente tiene efectos muy duraderos, muchas vecesirreparablesy fatales. Por eso, hay que preparar
alas personas para que reciban determinadas informaciones sin que sean destructoras.

Cuadrante 3. En &l cuadrante oculto, el individuo conoce aspectos de la conductay los
sentimientos y motivaciones de |os demas que éstos no advierten.

L os problemas fundamental es que un negociador halla en este cuadrante son: sentirse fascinado
por el persongje; admitir un ambiente de hipocresia; €l chantagje; las consecuencias que revelar
informacion puede tener sobre la vida personal de algunas fuentes de informacion; la verificacion de las
informaciones.

Hay muchas informaciones que no son importantes para unarelacion pero que un individuo
guiere mantener reservadas en situaciones normales, aungue esta dispuesto arevelarlas cuando se
encuentra con otras que demuestran tener sentido del humor parareirse de si mismas. ES decir, este
cuadrante se abre cuando A comprueba que B, C, D... tienen un comportamiento reciproco.

El negociador puede encontrar aqui oportunidades para establecer una relacion con su
interlocutor. El peligro, en el que han caido muchos negociadors, es la fascinacion ante los persongjes
con los que tratan. Por eso, la dificultad esta en encontrar |a distancia adecuada.

Cuando existe una diferencia notable entre el C1 del interlocutor del negociador, € C2 que éste
percibe y, ademas, tanto uno como otro tienen muy amplio €l C3, el ambiente es de hipocresia. Lo peor
de este ambiente es que tanto hegociador como el sujeto sobre el que versa € trabajo de aquél encuentran
coartadas para no intercambiar informacion. Unas veces, se atienen a sentido literal y asi se excusan de
elevarse hacia un significado més profundo; otras, quieren elevarse hacia €l sentido general, porque les
molesta el sentido literal. En resumen, el lenguaje sirve més para ocultar que pararevelar.

El C3 posibilitael chantaje alos demaés, es decir, explotar en beneficio propio una
informacion que, si se revelase, causaria consecuencias no deseables a la persona sobre la que tal
informacion versa. Ha habido fuentes que han chantajeado a negociadors y profesionales que también se
han defendido de esta manera. Mas que chantaje para obtener dinero, chantagje para no sufrir desprestigio
o dafnos fisicos.
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Sin llegar a esos extremos, en este cuadrante se plantea cua es la medida adecuada de revelar
informacion sobre si mismo. Es el problema de la adecuada auto-revel acion, que han abordado varios
autores, entre los que destacamos a S. Jourard, G. Miller y M. Steinberg. ¢Como equilibrar
espontaneidad y discrecion?

Seguin estos dos Ultimos autores, las personas definen cierta informacion como personal mente
privada cuando quieren evitar las consecuencias de revelar esainformacion. Esas consecuencias pueden
ser personales o de relacion:

a) "A" se ve obligado areconocer publicamente y a enfrentarse con ciertos hechos respecto de
si mismo. Lainformacion que antes no estaba distribuida pasa a ser conociday muchas veces crea
consecuencias muy desagradables. Paradojicamente, A puede darse cuenta de ciertas posibilidades
nuevas que ni é ni los demés conocian, con lo que reduce el C4, del que luego nos ocuparemos.

b) "A" tiene que gastar energia pararesponder a las respuestas que el difundir informacion
personal mente privada ha ocasionado.

c) "A" incurre en el riesgo de sembrar sentimientos deira, intranquilidad y disgusto o alegriay
confianza en la otra parte o partes. "A" puede esperar 0 desear esas emociones positivas 0 negativas o
pueden encontrarle desprevenido, precisamente por la falta de informacion que tenia sobre | as reacciones
de los demas.

d) "A" se expone a rechazo y los insultos de la otra u otras personas. Esto sucede porque "A"
no ve larealidad tal como esy no escoge e momento ni las personas oportunas para auto-revelarse. O
porque estd comprometido en un juego psicoldgico que le llevaindefectiblemente al rechazo por parte de
los demés.

e) "A" recibe las consecuencias de ¢) y/o d) y se encuentra con un cambio no deseado en las
relaciones con otra u otras personas. La apertura no promueve siempre una mejora de las relaciones
interpersonales. La difusion de informacion privadamente personal puede debilitar la estabilidad, la
armonia o definir de forma menos favorable una relacion.

Puestas asi |as cosas, |0s puntos que acabo de presentar son algunos de |os que un negociador
tiene que negociar con |os otros negociadores, sobre todo si éstos van a sufrir algunas de las
consecuencias descritas. Un negociador competente sabe resaltar |as ventgas de algunas revelacionesy
disminuir o eliminar los riesgos para sus fuentes. Hay personas que pueden aceptar unas consecuencias
desagradables para ellas si ven claro que pueden traer beneficios a mucha gente. Negociadores con
capacidad de conviccion han logrado testimonios que parecian imposibles de alcanzar.

L a auto-revelacion que esta por debajo de lo normal obliga a un gran autocontrol y al
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desarrollo de una gran memoria para que no haya inconsistencias entre unas manifestacionesy otras. Es
el terreno propicio para el disimulo. Favorece también el control y dominio sobre los demas, pues
aumenta el nivel deinformacién del sujeto, mientras permanece constante o disminuye el de los demas.
Evita comprometerse y no da opiniones originales. También puede dominar alos demés mediante la
sorpresay |os cambios repentinos, aumentando el nivel de incertidumbre respecto de unos temasy
eliminadndolo en otros.

El excesivo autocontrol, sin embargo, puede suscitar desconfianza en los demasyy |os recelos
pueden llegar envolver cualquier tipo de informacion que se intercambie. Lo que A pretende que sea
informacion, B lo interpreta como ruido y viceversa.

La demasiada apertura crea al menos tantos problemas como €l abrirse demasiado poco, pero
de naturaleza distinta. Puede dar lugar a revelaciones de informacion sobre |os demas o0 sobre si mismo
gue no se desean 0 no interesan.

Por ultimo, el margen de maniobra de un negociador depende de la cantidad de informacion
gue posea mas que €l entrevistado. De esta manera, puede averiguar si la persona con laque trata es
sincera o mentirosa; en €l primer caso, el entrevistado confirmara unainformacion que el negociador ya
sabe que es auténtica; en el segundo, el negociador puede llegar a conocer no solo que su interlocutor no
es fiable sino los motivos que le llevan a ocultar o falsear lainformacion de que dispone.

Como puede verse, € trabajo del negociador no resultafacil cuando del C3 setrata. Entran en
juego tal nimero de variables que e negociador debe mostrarse como un habil negociador. No basta
unicamente con pedir informacion para gue una fuente larevele. Un reportero puede ser muy hébil o muy
torpe a solicitar informacion. La diferencia esta en que puede ser un gran profesional o un incompetente.

El cuadrante 4 -cuadrante desconocido- abarca todos aquellos comportamientos,
sentimientos y motivaciones que resultan desconocidos para €l individuo y paralos demas.

Parallegar al C4, las personas emplean la deduccion o laretrospeccion. Las
situaciones-limites, estudiadas por Karl Jaspers; 1os cambios que puede experimentar una persona
durante unacrisis o enfermedad, o cuando ha estado sometida a efecto de determinadas drogas; estados
de privacion sensoria e hipnosis; |as técnicas proyectivas; |os suefios; en fin, los experimentos de Wilder
Penfield con pacientes de epilepsiafocal son otras tantas formas de acceder al CA4.

L os negociadores no acuden a estas técnicas para acceder a C4. Aqui conviene hablar, méas
bien, de disposicion parala creatividad. Los profesional es que estan atentos a los cambios en la realidad
y en lavida de |as personas saben que, en muchas ocasiones, la solucién de muchos casos viene en forma

de"ocurrencias’, " corazonadas", es decir, conocimientos sin término medio.

intuiciones",
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1 OBSERVACION Y ENSAYO

Para aprender a negociar, hay que participar en negociaciones. Sin embargo, estas
negoci aciones pueden no ser reales sino simuladas. En varios campos de la actividad humana, los
profesional es aprenden | as destrezas mediante ejercicios programados. Hasta en Medicina existe la
técnica de "pacientes simulados’, que permite graduar la dificultad del aprendizaje.

L as 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.

¢En que consistira, fundamental mente, el ensayo? Sobre todo, en conocer € estilo de
comunicacion verbal y no verba que el negociador emplea. Partiendo de aqui, puede observar mucho
mejor y deducir €l estilo de comunicar que tienen otros comunicadores. Si el negociador ha ensayado y
se ha estudiado a si mismo, podra observar mucho mejor alas otras personas con quienes tenga que
tratar. Sobre todo, debe tener interés por observar. Ese es el punto de partida. Si falla el motor del interés,
todas |as demés técnicas seran insuficientes y se revelarén postizas.

Labanda verbal dela negociacion es mas susceptible de autoexamen. La no verbal es mucho
mas dificil. Indicaré aqui algunas instrucciones que pueden 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 negociador es ocuparse de las tres grandes &reas de la
comunicacion no verbal: paralenguaje, lenguaje corporal (kinésica o kinesistica) y empleo del espacio
(proxémica o proximistica)

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

111 Si setratadelavoz, observar las cualidades
vocales: su timbre inconfundible; su extensién o gama -¢es variado 0 monétono?; su resonancia -es muy
dificil fingir esta cualidad-; €l tempo -si habla rgpida o lentamente; € control -laeleganciao
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troceamiento que denota €l fluir de sus palabras.

1.1.2 Tampoco es dificil captar las cualidades
kinestésicas: movimientos realizados con energia o languidos; variados o monotonos; rapidos o lentos,
con gracia 0 desmafados.

1.1.3 El empleo que hace del espacio: ¢en qué distancia se
siente comodo?; ¢cuida mucho los detalles?; ¢tiene necesidades estéticas?; ¢0 podria negociar en
cualquier lugar?

11 Unavez captado €l estilo, lo importante es observar como se algja de su
comportamiento habitual durante lanegociacion y en qué momentos. A partir de ahi escomo €l
negociador puede crear una hipotesis explicativa e, incluso, unainterpretacion sobre la persona gue tiene
delante. Es dificil llegar a una hipétesis consistente en sdlo una breve entrevista. S6lo un trato repetido
puede servir para extraer conclusiones solidas.

111 Observar los cualificador es vocales, |os cambios
temporales de voz: laintensidad -¢cuando, donde y por qué el persongj e aparentemente sereno elevala
voz hasta convertirla en un ruido?; ¢cuando, dondey por qué la bagja hasta convertirlaen casi inaudible?;
el tono: ¢cudl eslarazon de que varie la cadenciala persona que estéd hablando? Antes, daba laimpresion
de tono descendente; sin embargo, al tratar un asunto, adopta un tono ascendente; finalmente, ¢a qué se
deben las rupturas del ritmo? Un hablante emplea normalmente periodosy, de repente, pasa a oraciones
beves, monosilabos y gran cantidad de acentos. ¢A qué se debe que, cuando se abordan ciertos asuntos de
la negociacion, € personaje se sienta muy seguro Yy, poco después, comience a dudar, emplear muletillas
o tartamudear?

1.1.2 |dentificar |os cambios en los movimientos. Quien
mantenia una postura uniforme, comienza a oscilar hacia adelante o detras, aderecha o izquierda; si le
pusieran un espejo delante, seguramente volveria a su postura habitual; €l gesticulador esta ahora
inmovil; el que apenas se movia, ahorailustra su discurso con variadas figuras en el aire; quien se
mantenia a distancia, ahora quiere acercarse hasta tocar a su interlocutor; ¢qué pensar de quien antes
parecia no tener delante anadie, solo ocupado de su discurso y ahora se preocupa de comprobar si €l otro
quiere hablar, observando sus gestos de atencion?

1.1.3 Darse cuenta de s hay cambio del ambiente de una
sesion aotra. ¢Se negociamejor o peor con la nueva distribucion del espacio? ¢Ha habido una
manipulacion clara de |os elementos decorativos o sigue reinando la despreocupaci on?

En unade las peliculas que A. Hitchcock rodé paratelevision, Yo lo vi todo, vemos cdmo
Frank Barnes, un escritor de novelas policiacas, acusado de homicidio, que se defiende a si mismo en el
juicio, sabe observar muy bien las claves no verbales. Uno de los testigos, € coronel Hoey, ha
respondido ya alas preguntas del fiscal y el espectador se ha hecho unaidea clarade las claves duraderas
del persongje: voz, movimientosy opiniones firmes. A Frank Barnes |e corresponde interrogar al testigo
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y asistimos a este did ogo:

JUEZ.- Sefior Barnes, ¢desea interrogar al testigo?.
BARNES. Coronel Hoey, espero que no se moleste por |o que le voy a preguntar, pero...

HOEY. Protesto, Sefiorial.
JUEZ. Metemo que eso no le corresponde a usted, Coronel.
HOEY. jEste es el hombre que conduciael deportivo!. ¢Qué diablos esta haciendo...?.

BARNES. Es perfectamente legal. El sefior Barnes ha decidido actuar en su propia defensa. Debe
contestar a sus preguntas, igual que hizo con el sefior Anderson.

HOEY. Gracias, Sefioria. Uhm... Coronel Hoey, permitame que insista; no quisiera ser ofensivo pero...
Bien, he notado que es usted cojo.

BARNES. Solo tengo una pierna.
BARNES. Lo siento mucho. Enfin, ¢por casualidad la perdio usted en un accidente de automovil 2.
HOEY. Seequivoca, laperdi en Corregidor.

BARNES. Lo lamento. Dalaimpresion de... bueno, parece tener prejuicios contralos coches deportivos
e intentaba averiguar por qué.

HOEY. ¢ESs una pregunta?.

BARNES. No, solo unaobservacion. Coronel, ¢Je importaria decirme qué estaba pensando cuando se
encontraba en el jardin?.

HOEY. ¢Y eso austed qué leimporta?.

BARNES. Por fuerza debia estar pensando en algo. Dice que vié mi coche circulando por lacalle. ¢En
gué pensaba entonces?.

HOEY. Enlavelocidad que llevaba.

BARNES. ¢Y en nadamas?.

HOEY. Y también en misrosas.

BARNES. Rosas de concurso.

HOEY. Esoes.

BARNES. Se siente muy orgulloso de ellas, ¢verdad, Coronel ?.
HOEY. ¢Hay algo de mao?.

file:///D]/e-comunicacion2/Valbuena/doctorado/comunicacion_como_negociacion.htm (25 de 52) [23/10/2002 11.39.03]



La Comunicacién como negociacion

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. jYo notengo hijos!.

BARNES. ¢Debemos entender que los tuvo?.

HOEY. jSefiorial. ¢Por qué no lellamaal orden?. jEsto ya me parece...!.
BARNES. Por favor, conteste ala pregunta.

HOEY. Si, tuve un hijo.

BARNES. Oh... ;Y qué hasido de él?.

HOEY. Hamuerto.

BARNES. Lo siento. ¢El también estuvo en la guerra?.

HOEY. No, sufrio un accidente cuando teniatres afios.

BARNES. Entiendo. Y... piensaen é amenudo, ¢verdad?. Puede... puede que estuviese pensando en €
latarde del accidente. Siento tener que preguntarle esto, pero... ¢como murié su hijo?.

HOEY. Lo atropellé uno de esos deportivos!.

(El doblgje en espariol transmite muy bien las claves temporales, que son las que interesan
también a un buen negociador).

Hay varios escollos en la explicacion e interpretacion de las claves no verbales. Desmond
Morrislos salva con gran facilidad y elegancia, mostrandose seguro al "leer" una gran variedad de claves
no verbales. Paul Ekman es mas cauto y ha aislado dos de |os riesgos mas importantes en que se pueden
caer. Precisamente denomina "riesgo de Brokaw" a de un negociador, conductor de un telediario, que
sospechaba de |as personas que le respondian con evasivas; |0s catalogaba como mentirosos. Ekman
explicaque ése es un error por incredulidad, que consiste en pasar rapidamente a unas conclusiones
inexactas. Por eso, hay que comparar varias veces el comportamiento habitual y el cambiante de los
entrevistados, para poder apoyar las intuiciones con hechos.

El segundo riesgo de muchos negociadors es similar a que desencadend la tragedia de Otelo;
éste No supo captar que ciertas personas veraces se desasosiegan cuando alguien sospecha que mienten.
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La atribucion de un motivo falso aunaexpresion sincera ha causado muchos erroresy consecuencias
fatales.

En todo este proceso, el profesional tiene que ser fiel asi mismo y adquirir € propio estilo de
expresion. También puede hacer mucho adaptando el espacio. Procurara que, aungue el ambiente sea
turbulento, haya siempre un lugar que ofrezca refugio contralos ruidos. Ademas, |os negociadores han de
sentirse fisicamente comodos cuando vayan a tratar asuntos de importancia.

El negociador que desee adquirir competencia en comunicacion no verbal puede perderse en
medio de demasiadas publicaciones. Mi opinidn es que lo meor es empezar por obras cientificamente
bien fundadas y que ofrecen el gran panorama, sin caer en la "barbarie del especialismo”, de laque
hablaba Ortega.

Paul Ekman y Wallace Friesen han categorizado cinco dominios del lenguaje cor poral:
Emblemas, Ilustradores, Manifestaciones de Afecto, Reguladores y Adaptadores. Constituyen un criterio
seguro, a partir del cual el negociador puede ampliar con libros que le ayuden a encontrar o confirmar
explicaciones o interpretaciones sobre el comportamiento de las personas con las que trata. En este
sentido, puede ir desde obras que se mueven en € terreno de la observacion profesional, con
interpretaciones muchas veces discutibles, hasta otras en las que | as interpretaciones estan mas
confirmadas y se atienen a unateoria. Las investigaciones de Eric Berney Steere sobre lengugje
corporal, alaluz del Andlisis Transaccional, van en esta direccion. También, los hallazgos de la
Programacion Neurolingistica, de Richard Bandler y John Grinder. Por otra parte, Desmond Morris es
de lectura obligada para quien aspire a ser un buen observador de la conducta humanay elevarse auna
interpretacion con garantias.

1 ESCUCHA ACTIVA

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

Quienes no escuchan, tienen pérdida la negociacion de antemano. Hablaran sobre temas que no interesan
alos demés o que estan fuera de lugar.

El silencio esimprescindible para hacer ver a otro negociador que é y |o que dice son importantes; para
seguir € hilo del razonamiento gjeno y captar su esencia a través de muchas palabras que solo sirven para
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ocultar o dissimular; para comprobar lasinconsistencias y falacias; paraforzar a que la otra persona siga
hablando cuando espera que el negociador alivie sus problemas.

Un negociador competente serelagjay se concentrar en €l aqui y €l ahora. Asi es como se adquiere ese
"0jo de nifio", que ve las cosas como si estuviera estrenandolas. De esa actitud es de donde surgen las
preguntas originalesy creativas.

El carécter activo de esta escucha se concreta en dar oportunidad a interlocutor para que compruebe si
ha sabido captar bien o que ha querido decir o para que le corrijasi le hacomprendido mal. Los autores
denominan de diversas maneras esta conducta: repeticion inteligente (o par afrasis); comprobar
comprension; verificacion deimpresiones.

1 DOMINIO DE LASPREGUNTAS

El profesional adquiere una parte muy importante de lainformacion durante sus conversaciones con sus
fuentes haciendo preguntas. Decir negociador competente equivale allamar a una persona experto en
preguntar.

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

L as preguntas abiertas cumplen funciones cuyos resultados son previsibles. Sobre todo, establecen €l
tono de una entrevista cuando el negociador trata con interlocutores que son sensibles a las necesidades
de las personas o con individuos aficionados a desarrollar ideas complejas y procedimientos innovadores.

Paralos primeros, una atmosfera rel ajada favorece la holgura para expresarse con libertad. Los segundos
tienen la oportunidad de que su imaginacion creadora se eleve hacia las ideas y vaya descendiendo hasta
los detalles.

L as preguntas cerradas exigen que €l negociador las planifique para emplearlas en determinados
momentos de la conversacion. También establece el tono para interlocutores que disponen de poco
tiempo o que solo admiten unarelacion en e plano estrictamente profesional .
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El negociador las emplea cuando el otro negociador es escurridizo y tiende a divagar y no dar su opinion;
cuando quiere unainformacion cortay especifica; sobre todo, cuando emplea la confrontacion, es decir,
cuando pone ante €l interlocutor dos informaciones contrarias o contradictoriasy le fuerza a que dé su
version de los hechos.

Las preguntas de confrontacion han sido empleadas por |os abogados en |os interrogatorios judiciales.
Su fin es presentar a un testigo 0 a un acusado dos o més informaciones dadas por € mismo y, mediante
preguntas, desvelar sus contradicciones. Dan mucho juego en las entrevistas ante el puablico.

Sin embargo, una confrontacion mal [levada con un negociador puede hacer que éste se cierre, sobre todo
cuando ve gue no va a derivarse un beneficio claro de la respuesta que dé. Por eso, el climadela
conversacion es muy importante. Si €l interlocutor esté bien dispuesto, si hay un clima de confianza, €l
negociador puede encadenar varias confrontaciones. Si no, procurara dejar un tiempo para que €
entrevistado se recupere de la sorpresa. El Teniente Colombo introduce anécdotas y alabanzas en medio
de preguntas comprometidas. S6lo cuando €l interrogatorio no lleva a parte alguna, repite las
confrontaciones.

En e ultimo decenio, Neil Rackham harevolucionado el campo de las preguntas, aungque hasta ahora
sblo he advertido € empleo de sus hallazgos en | as técnicas de ventas. Anteriormente, sus
investigaciones sobre |as categorias de conducta en |os grupos han cambiado |as técnicas de conduccion
de reuniones, que ahora se estan aplicando practicamente en todo el mundo. L os negociadores pueden
ver facilitado grandemente su trabajo si ponen en practica las preguntas investigadas por Rackham.

El mérito de las investigaciones de Rakham es que ha encontrado |a efectividad de cuatro tipos de
preguntas en la mente del interlocutor.

El negociador emplea preguntas de situacion para reunir informacién béasica sobre alguin asunto. Es
|6gico concluir que si e profesional ha buscado previamente lainformacion que necesita, reducira este
tipo de preguntas al minimo. Larazon es clara: interesan, sobre todo, a negociador. Si abusade ellas, €
interlocutor se sentira molesto, utilizado y acabara adoptando una actitud desconfiaday cerrada.

Seguin esto, s €l negociador esta realizando una entrevista en profundidad o un reportaje de
Investigacion, conviene que distribuya las preguntas de situacion en varias sesiones.

El negociador puede ganarse el derecho a hacer mas preguntas de situacion si muestra que larazon para
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plantearlas es ayudar a solucionar un problema del entrevistado.

Con fuentes comunicativas y bien dispuestas, el negociador puede indagar sobre la situacion. El riesgo
esta en que alguna de esas fuentes sea un maquiavélico que logra extraer al negociador mucha mas
informacion de laque é da.

Estas preguntas pueden ser muy Utiles cuando el negociador se encuentra ante personas que, como la
experiencia demuestra, niegan posteriormente las declaraciones que han hecho. Si es previsible que
vayan areaccionar asi, es obligado preguntar por hechos especificos alos que pueda referirse
posteriormente, si hace falta.

Las preguntas sobr e problemas indagan sobre necesidades y dificultades. El efecto psicol 6gico sobre €l
interlocutor es que capta la preocupacion que € negociador muestra por €. Son las preguntas que ayudan
a especificar qué tipos de necesidades tiene.

Preguntas de implicacién son las que exploran las consecuencias de |os problemas que tiene €
interlocutor del negociador.

Un buen entrevistador sabe profundizar por aproximaciones sucesivas hasta explicar o interpretar ala
persona que tiene delante. Ademas, de una manera no amenazante. Sobre todo, sabe presentar de una
maneramuy vivida el camino del no-ser: " ¢Se imaginalo que puede pensar sus superiores cuando vean,
oigan o lean todas las versiones menos la suya?"

Con personas de gran poder, las preguntas de implicacion pueden hacerles ver larealidad de manera muy
distinta de la que les presentan sus colaboradores. Al mostrarles el negociador |as consecuencias que sus
decisiones tienen sobre |as vidas de |os demas, pueden cambiar su manera de ver el mundo.

Las preguntas de utilidad buscan |os 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 |as consecuencias de sus acciones, se
inclinara decisivamente afavor del negociador si éste sabe presentarle las ventgjas de su colaboracion.

Laclave para que los negociadores colaboren es que haya un intercambio de necesidades y beneficios.
L as preguntas que hace el negociador detectan necesidades y ponen la base para satisfacerlas. Lafase de
motivacion constituye una simple ampliacion de este paso para muchos negociadores.
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1 MEMORIZACION

Un negociador ha de asimilar muchas informaciones diferentes y tiene que estar observando
continuamente los cambios de la otra u otras personas negociadoras y del ambiente. Por eso, es
imprescindible que aprenda a memorizar, para que no se le pierdan informaciones importantes. Sobre
todo, debe observar las reacciones corporales de sus interlocutores, para captar |os "ruidos” e
inconsistencias entre sus palabras y sus gestos. Mal podrarealizar este trabajo si tiene que dedicar su
esfuerzo amirar y repasan la documentacion.

Es extrafo que las personas se lamenten de su mala memoriay nunca se quejen de su faltade
inteligencia. A pesar del despres-tigio en que han querido hundir en los Ultimos afios ala memoria, ésta
es como un corcho al que intentamos hundir en el fondo del agua. Acaba saliendo a flote por exigencias
del propio trabajo negociador.

Para cualquier negociador, memorizar puede ser decisivo; paraun negociador excelente, lo es. Si un
profesional quiere perder credibilidad muy rapidamente, solo tiene que comenzar a balbucear y vacilar en
sus intervencio-nes. Los deméas le tomaran por un hombre o mujer inseguro/ay tendra que pedir excusas
por su mala memoria.

Una buena memoria sirve muy bien a unainteligencia creadora. No hay memorias malas sino mal
gjercitadas. Por lo tanto, si e negociador aprende a memorizar bien, tendra mucho mas tiempo para un
trabgjo creativo.

No solo hay que memorizar las respuestas verbales sino el clima, laatmosfera, € decorado, los vestidos,
las comidas, todos aguellos detalles que anclan lainformacion y ladan relieve. El maestro de este
aprovechamiento de los detalles es Jonatham Swift. Los incidentes fantésticos de los vigjes de Gulliver se
tornaban verosimiles e inolvidables por la gran cantidad de detalles que el gran escritos describiay
exponia.

Ha habido autores que se han destacado en el estudio de las técnicas para memorizar. Para un
negociador, pueden resultarle muy Utiles |as obras de Harry Lorayne. También resulta muy Util e método
del Profesor Lozanov, que hasido difundido por S. Ostrander y L. Schroeder.
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1 |1. ETAPA DE PERSUASION

Si la negociacion se limitase Unicamente a un intercambio de informacion, correria el riesgo de quedarse
en unacharla; mésrefinadas contase con participantes brillantes, pero charla, en definitiva. La

negoci acion es mas que una conversacion ingeniosa. Intervienen intereses y sentimientos. Es decir, hay
un intercambio de formas de ver larealidad que cada negociador tiene.

Cada parteintenta aumentar el valor delo que ofrecey, en ocasiones, disminuir el dela oferta
contraria. Esto dicho asi suena a resumen apresurado. Por eso, voy a explicarlo con mas detalle.

Un negociador puede intentar persuadir a su interlocutor emplean-do alguna (o todas) de estas tres
motivaciones:

11 MOTIVACION POSITIVA INDIRECTA
1.2 MOTIVACION POSITIVA DIRECTA.
1.3 MOTIVACION INDIRECTA.

1 MOTIVACION POSITIVA INDIRECTA

Abunda en las negociaciones cooper ativas, de las que todas |las partes salen ganando. Consiste en
mostrar una actitud de confianza. Las partes desean aumentar €l atractivo y crear un climafavorable
mediante una serie de gestos y palabras. Es facil ordenar esos gestos segin e momento de la negociacion
o el nimero de reuniones gue se hayan celebrado: gradacion o temay variacion. Si nos encontramos a
comienzo de una negociacion, podemos graduar gestos y palabras. Mas adelante, podemos acudir aun
gesto o manera de hablar que nos permite comunicar mejor con el otro, lo convertimos en temay
hacemos variaciones sobre el mismo.

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

El interlocutor ha de deducir, por esos signos, que quien tiene delante demuestrainterésen lo que dicey
hace. Fundamentalmente, esos signos no verbales seran el contacto ocular y una postura de atencion.
Nada mejor que estar concentrados en el aqui y en €l ahora de la negociacion. El interlocutor captara

file:///D|/e-comunicacion2/Valbuena/doctorado/comunicacion_como_negociacion.htm (32 de 52) [23/10/2002 11.39.04]



La Comunicacién como negociacion

muy bien |as posturas mecanicas y |10s 0jos fijos pero ausentes. L os Profesores saben distinguir muy bien
el matiz de esos ojos falsamente atentos.

El equilibrio de poder esta sobreentendido en un encuentro negociador-interlocutor. El entrevistado
puede emplear una serie de trucos para demostrar su poder y acobardar al negociador: hacerle esperar,
colocarle en un lugar incomodo, tratarle con condescendencia. El negociador puede deslumbrar también
con su manerade vestir o con la narracion del poder de su organizacion y con historias pasadas de
triunfos en las luchas contra gigantes de diversos campos.

Es preferible que las conversaciones se desarrollen en un climade igualdad. O que el entrevistado piense
gue el poder esta de su parte, aunque el negociador demuestre también que € tiene poder de informacion
y prestigio.

Al final del encuentro, €l negociador no pierde nada si dala oportunidad de que € interlocutor amplie,
corrija, resuma o revele algo nuevo. "No acabar nunca en rompimiento”, recomendaba Baltasar Gracian.

En algunos casos, la actitud positiva del interlocutor seré consecuencia de los esfuerzos del negociador
por averiguar "el aqui y e ahora' mas oportunos para un encuentro con unafuente de informacion. Hay
personas que son "alondras’, con las que conviene encontrarse en las primeras horas de la mafiana,
cuando su energia, claridad menta y fluidez verbal estan en plenitud. Otras son "buhos’, trasnochadoras,
con quienes |o mejor es encontrarse fuera de las horas de trabgj 0.

1.1 El negociador identifica cuales son los subordinados crucialesde la
persona con la que ha detratar y no los puentea, para no ganar se su enemistad.

Y a he resaltado la importancia de estudiar |a estructura de poder y autoridad cuando el negociador
necesita moverse en una organizacion. Las normas importantes de las organizaciones muchas veces no
estan escritas sino gue se conocen por €l trato de unas personas con otras. Un ato responsable

normal mente tiene una persona de confianza en la que delega muchas decisiones. Una secretaria puede
ser una guardabarreras que filtre lainformacion que llega a su director. Si el negociador no da
Importancia a estas personas, puede encontrarse con unos enemigos formidables.

A lavez, e negociador puede desempefiar un trabajo auxiliar, sin que su orgullo quede dafiado. Por
gjemplo, ofreciéndose para ahorrar tiempo a un gjecutivo abrumado, transportandol e en coche haciaun
determinado compromiso, mientras hablan por el camino.
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1.1 Anima no verbalmente al interlocutor a que siga hablando y/o, cuando
éste no encuentra la expresion oportuna, le ayuda a dar con las palabr as exactas.

1.1 El negociador muestra que esta de acuerdo con la otra persona o con lo
gue ésta dice.

11 Refuerza la posicion del otro negociador, desarrollando su

argumentacion como s fuera suya.

Si cada uno se limitaaofrecer su vision de las cosas, a final la negociacion puede convertirse en un
conjunto desordenado de intervenciones, quiza ingeniosas, pero gue no dan en el blanco. El negociador
inteligente no quiere perder de vistalametadel vige, € objetivo, y procura ampliar aquellas
aportaciones Utiles del interlocutor. Puede emplear preguntas de implicacion y desarrollo.

11 Aumenta la credibilidad propia.

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

Por tanto, agradece también cualquier comentario favorable sobre é mismo o sobre lainstitucion o
empresa ala que pertenece. O hace publicos, de forma indirecta, todos |os rasgos positivos que sirven
para hacer ver a otro negociador gue quien le habla es competente, fiable y dinamico, es decir, creible.

Si el negociador primerizo se da cuenta de laimportancia del plazo largo, sabra mantener unared de
contactos, mucho tiempo después de haberse pasado e momento de haberlos conocido por primeravez.

11 No apoya los comentarios que puedan resultar desfavorablespara é,
paralo que hace o parala organizacion en la quetrabaja.

Ha habido y hay negociadores que, para ganarse la confianza de una fuente, desacreditan a sus
comparieros o ala empresa parala que trabajan. De momento, puede parecer que han logrado convencer
aquien tiene delante. Sin embargo, el otro negociador puede pensar, inmediatamente, que € negociador
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no esfiable. Si se atreve a hablar mal de sus comparieros con un extrafnio, ¢qué no comentara sobre
él/ella? A partir de ese momento, pensara en otro negociador en el que pueda confiar mas.

11 No apoya aquellas aspiraciones del otro negociador que él, su propuesta,
publicacion u organizacion no pueden satisfacer.

Laexplicacion es clara: s se compromete con promesas que luego no puede cumplir, el plazo intermedio
o0 €l largo se encargaran de desmentir esos brindis y de hacerle perder credibilidad.

1 MOTIVACION POSITIVA DIRECTA

El negociador inteligente no se conforma con crear un climafavorable. Aspiraaque el otro colabore con
é. Lamaestriaen el mangjo del razonamiento, si se posee, tiene gque lucir en este paso. Aunque los
argumentos se dirigen alarazon, aumentan mucho €l atractivo y lafiabilidad del negociador. Tanta
importanciatiene la brillantez que un buen negociador también se defiende contraella. Si se trata de €l
mismo, ha de estar alerta parano caer en lamanipulaciény en lamentira, al emplear algunas o muchas
de las falacias que los tratados registran desde hace siglos. Si el otro negociador |e supera en brillantez,
pero basada en falacias, €l negociador puede descubrirlasy desmontarlas, con o que ganara mucho en
credibilidad.

Larazdn por la que existen negociadores profesionales es porque dominan una serie de destrezas que no
tienen quienes los contratan. Entre éstas, se encuentra la capacidad de convencer y persuadir. Mas en
concreto, un negociador habil para negociar realiza algunas o todas |as actividades de las que ahorame
OCUpoO.

11 Conviertelos atributos o propiedades estructurales de su propuesta o
producto en beneficios o propiedades funcionales para €l otro negociador.

El secreto de lograr que personas renuentes participen en el trabajo del negociador, se encuentra muchas
veces en este paso. De poco vale saber las cualidades de unainvestigacion y las necesidades de la otra
personasi el profesional no responde a estas Ultimas con |os beneficios que repre-sentan aquéllas. El
negociador que sabe negociar influye en la otra persona ofreciendo el qué -las cualidades de su
propuesta- y €l para queé -los beneficios, metas o fines que el otro negociador puede conseguir si [legan a
un acuerdo.
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L os beneficios satisfacen las necesidades e intereses del interlocutor. Unas fuentes de informacion
colaboran con el negociador porgue éste apela a su idealismo. Mas dificil resulta convencer a quienes
pueden salir perjudicados si se hacen publicas ciertas informaciones. El secreto del negociador puede ser
una garantia para que participen con éste. En caso de que sean inevitables ciertos perjuicios para el
interlocutor y su familia, el negociador puede convencerle de que es posible reducirlos al maximo. Esto
es también un beneficio que puede persuadir a un colaborador para que se comprometa.

Si el negociador ha dado muestras, en ocasiones anteriores, de que esfiable, da seguridad a su
interlocutor y le tranquiliza para que se comprometa.

11 Se preocupa por lasrespuestas que el otro negociador puede dar.

Como éste es un apartado muy importante para un negociador, lo dedico un apartado especial.

1 TRATAMIENTO DE LASRESPUESTASDEL INTERLOCUTOR

L as respuestas que un negociador puede encon-trar cuando negocia, son muy faciles de memorizar, pues
estan encabezadas por las cuatro primeras vocales. aceptacion, escepticismo, indiferencia u oposicion.

Hay personas que se dan cuenta, son mas despiertasy sensibles alo que el negociador propone. No
ocurre asi con otras, alas que hay que explicar unay otravez €l objetivo de la entrevista.

Individuos hay que responden mas activamente que otros. Una posible fuente de informacion puede
captar muy bien lo que quiere &l negociador y, sin embargo, no colaborar. Otradaa negociador €l
trabajo practicamente hecho.

Si conjugamos estas las variables sensibilidad y respuesta, tendremos:

11 Per sonas que aceptan lo que el negociador propone. Son quienes
responden positivamente. Parece una situacion ideal y, sin embargo, el hegociador que tomaun "si"
como unaafirmacion y compromiso puede encontrarse con problemas muy serios. Por eso, |o mejor es
distinguir entre las palabras que un interlocutor pronunciay el significado que tienen. Es decir, el

significado que el negociador otorga a esas palabras.

Lame or manera de moverse con las personas que responden afirmativamente es distinguir s van a estar

file:///D|/e-comunicacion2/Valbuena/doctorado/comunicacion_como_negociacion.htm (36 de 52) [23/10/2002 11.39.04]



La Comunicacién como negociacion

0 No expuestas a la contrapropaganda. Es un criterio que, hace casi medio siglo establecio € "Grupo de
Yale", bgoladireccion de Carl I. Hovland, y sigue teniendo vigencia.

Si van a estar expuestos a la contrapropaganday el negociador no se adelanta, es muy probable que
pierdala base en la que apoyarse para el trabajo que haya emprendido.

¢Como adelantarse? Hay varias maneras. Ante todo, si sabe escuchar bien no verbalmente, notara cuando
el otro "acepta’ lo que dice el negociador porgue éste le ha deslumbrado momentaneamente. Al
encontrarse, después, con un adversario del negociador, puede sentirse también maravillado ante la
fuerza de los argumentos. Consecuencia: la"aceptacion™ habra desaparecido y la posible fuente elaborara
una serie de excusas para no hacerse cargo de lainformacién que habia avanzado.

La mejor manera de contrarrestar esa posibilidad es formular |as objecionesy dar |a respuesta delante del
interlocutor. Asi, cuando los adversarios del negociador |e planteen objeciones, podra presentar las
respuestas que €l negociador le hafacilitado. Hay moldes verbales para adelantar esas objeciones:

"Algunos diran que..."; "Puede que alguno pregunte si..."; "Estoy seguro que una objecion que plantearan
serd..". A continuacion, hay que dar larespuesta.

Un interlocutor puede decir que acepta lo que €l negociador e propone pero solo para ganar tiempo, para
quitérselo de encima o para controlar € mismo el fluir de lainformacion. Si el negociador se dedicaa
tomar notasy no mira atentamente ala cara o no distingue el tono de voz, puede conformarse con el
significado literal. Asi se expone también a que lainformacion que pide no le llegue, o se encuentre con
informacion deformada.

Si eséste el caso, y s € asunto puede tener repercusiones serias por afectar a muchas personas, €l
negociador ha de esforzarse por conseguir un compromiso, grabado en video o firmado, para que luego
esa fuente de informacion no se muestre i-rresponsabl e.

El negociador se encuentra también con individuos que aceptan o que aguél |es propone, no porque sean
sensibles alo que esta diciendo sino porque lo que ellos piensan coincide con lo que dice € negociador.
Es decir, son personas reflexivas, para quienes o que ellos piensan tiene una gran importancia.

Finalmente, quienes son sensibles alo que el negociador dicey, ademas, muestran la conducta que desea,
asimilando los argumentos, se convierten en aliados de aguél. Y a se encargan €ellos de enfrentarse
dialécticamente con los adversarios, incluso sin que € negociador se lo diga. Por eso, no hay que suscitar
en ellos dudas innecesarias y bizantinas, que consuman sus fuerzas cuando podian dedicarlas a
documentarse masy apoyar con evidencias su posicion.

11 Per sonas escépticas, sensibles hacia algunas de las propuestas del
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profesional pero que no creen en las soluciones que presenta o en |os beneficios que ofrece.

En este caso, €l negociador ha de esforzarse por comprobar si 1a otra persona ha captado bien el mensgje.
Para€llo, utilizardlarepeticion inteligente (o par afrasis).

No hace falta que repita exactamente su propuesta. Basta un resumen. La utilidad de los resimenes,
seguidos de preguntas cerradas, estriba en que el interlocu-tor dejara de hacer €l solo las preguntasy se
veraobligado a dar alguin tipo de respuesta.

Si larespuesta es insatisfactoria, €l negociador aportara mas pruebas. Se apoyara en evidencias
directas documentos, testigos, autoridades , que puedan cuantificarse, medirse cuantas veces €l caso o
requiera. Conviene preparar muy bien las sesiones negociadoras e ir pertrechado con materiales de
prueba.

Por ultimo, s e negociador ha llegado a conocer muy bien las necesidades de |a otra persona, sereferira
a esas necesidades concretasy emplear & un lenguaj e lo mas especifico posible.

11 Per sonas indifer entes, que no captan los esfuerzos, a veces heroicos, que €l
negociador hace para desentrafiar un asunto y, ademas, no dan un paso hacia adelante para colaborar.

El mejor medio para averiguar las causas de su indiferencia son |as preguntas de preocupacion y de
implicaciones, en e molde de preguntas cerradas. Son un armamuy potente si el negociador las
formular exhaustivay exclusivamente.

Pueden ocurrir dos cosas: Que €l interlocutor salga de su indiferencia o que permanezcaen ella. Si ocurre
lo primero, si el negociador averigua lo que motiva su indiferencia, pasara aformularle preguntas de
utilidad. Es decir, le mostrara los beneficios que se derivaran de que colabore con €l negociador. Entre
esos beneficios puede estar verse libre de o disminuir €l nimero de contratiempos 'y molestias en €
futuro.

Si no quiere colaborar, y su testimonio resulta esencial, no todo esta acabado. El negociador tendra que
pasar alafase de presion y emplear algunas técticas que ayuden a salir de laindiferencia.

11 Per sonas opositor as. Se muestran sensibles alo que el negociador plantea,
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pero reaccionan de forma contraria alo que éste propone.

Como norma general, es esencial averiguar la causa de la oposicion.

111 Si setrata de una persona que se opone por que no ha
entendido bien la propuesta, hay que convertir la confusion en preguntay, acto seguido, dar la
respuesta.

111 Si la oposicion tiene un fundamento real, porque la
propuesta o el producto tienen fallos, el negociador debe insistir en otros aspectos favorables de su
propuesta.

111 Si setrata de un opositor personal, €l negociador haralo
posibley lo imposible por considerarle simplemente como un adversario de ideas 0 de posiciones.
Ademas, aun enemigo persona no hay gque darle informacion alguna que pueda volverse en contra del
negociador. Y a cambiara cuando cambien sus emociones. Un enemigo personal es quien cambiala
informacion en un sentido contrario a intentado por quien se la suministra.

1 MOTIVACION NEGATIVA

En algunos casos, € negociador puede

11 L anzar mensaj es disuasivos, haciendo ver a interlocutor |os costos en los
que incurriria de no aceptar la oferta o no compartir su posicion.

Estos mensagjes disuasivos tienen su lugar més apropiado en las negociaciones conflictivas. Como €l
negociador puede verse inmerso en estas negociaciones, es justo que tengan un lugar en esta exposicion.

Lo que mas desanima a los interlocutores recal citrantes es ver como el negociador es un profesional, que
sigue trabajando en medio de todos |os obstaculos y que genera autoenergiaal enfrentarse con
dificultadesy conflictos. Si el negociador no ha perdido la calma en todo este proceso, sera garantia de
gue tratara al interlocutor con ecuanimidad.
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El negociador no puede hacer apelaciones a un miedo extremo, sobre todo cuando el asunto no es de
importancia capital. Si repite varias veces este proceder, le ocurriralo que a nifio que amenazaba con
gue venia el lobo. Cuando lleg6 de verdad, nadie le hizo caso. Otra variedad es la de las apelaciones a
amenazas que no van a materializarse. Eslo que suele entenderse por "bluff" o "jugar de farol".
Descubierta la estratagema, la credibilidad del negociador desciende vertiginosamente. Por otra parte, 10s
experimentos del Grupo de Y ale demuestran que | as personas son més sensibles a un miedo intermedio
gue a uno extremo.

Las llamadas ala compasion pueden volverse también en contra del negociador, aungue algunos son muy
habiles empleandolas ante | as personas apropiadas. Si € interlocutor considera que el negociador ha
guerido manipularle, puede terminar la conversacion en ese momento.

1 I11. ETAPA DE INSTRUCCION

Toda negociacion debe concretarse en resultados. EI negociador los lograra si convierte en eficientes las
vias que haya escogi-do. Ocurre agui lo mismo que cuando han logrado convencernos de que tomemos
un determinado medicamento o de que adquiramos una maguina. Han de darnos instrucciones en las que
guede claro "como" hemos de tomarlo o mangarla. Lainstruccién abarcatodo el "saber como” hay que
hacer |as cosas.

L os pasos que el negociador ha de dar, en esta fase, son |os siguientes:

1.1 CREATIVIDAD.
1.2 PRESION.

1.3 RESUMEN.

1.4 COMPROMISO.
1 CREATIVIDAD
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Y ame he ocupado de la creatividad en lafase de Informacion. Alli, el negociador podia ser creativo con
un ritmo tranquilo. No ocurre siempre asi en las Instruccion. La diferencia seriala mismaque la que
Descartes establece entre € filosofo junto alaestufay € vigiero perdido en e bosque, sin brdjulay
amenazado por |os elementos.

Si lanegociacion haido bien, si los participantes han a canzado un acuerdo, no necesitan pasar por el
momento de la presién. Resumiran lo esencia del acuerdo y Ilegardn a un compromiso.

El negociador ha de estar preparado para continuar la negociacion cuando los tres tipos de motivacion no
han dado resultado. La mejor manera de prepararse es conocer y practicar tacticasy contratacticas que le
ayuden a culminar con éxito la negociacion.

L as tacticas son |os movimientos que el negociador origina para presionar a su interlocutor y conseguir
llegar a un acuerdo con éste. Las contratécticas son los movimientos con que responde a | os intentos del
interlocutor por dilatar el momento del acuerdo.

El sentido Ultimo de las tacticas y contratécticas es acortar €l tiempo de la negociacion y evitar a
maximo el deterioro de las relaciones. Jugar con las tacticas conduce a un maquiavelismo incompetente e
ineficaz.

Lacreatividad del negociador en esta fase tendra su reflgjo a convertir los hechos en posibilidades y
éstas en soluciones.

1 PRESION.

Lo ideal es que en una negociacién no fuese necesario este paso y que las personas se convenciesen
unicamente por |as razones que un negociador presente. Esto no sucede asi en muchas ocasio-nes.

Podemos partir de la siguiente afirmacion, sistematizada por Ackoff y Emery al estudiar lasituacion: La
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cantidad de instruccion de que un negociador dispone en un espacio y tiempo concretos equivale ala
cantidad de control que puede gjercer sobre los resultados posibles en esa circunstancia

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

Una advertencia previa: El lector puede tener laimpresion de que algunas de estas tacticas son inmorales.
En muchos casos, pueden ser empleadas sin escrupul os; € negociador ha de conocer esas tacticas
fundamental es, para oponer contratacticas efectivas. En otros, seran muestra de conductas inteligentes
porque los negociadores saben considerar €l plazo inmediato, intermedio y largo.

El nimero de tacticas identificadas por los autores es enorme. Sin embargo, hay muchas mas
denominaciones que tacticas en si. Elvira Garcia de Torres ha empezado un gran trabajo para simplificar
las denominaciones. Por otra parte, |os criterios para clasificarlas son insuficientes. Pienso que un
fundamento para movernos en medio de esa marafia de técticas es valernos de las cuatro categorias
modificativas de la Retérica clasica. No sé de autor alguno que las haya aplicado alas técticas dela
negociacion. Laluz que arrojan esas categorias es mas que suficiente para guiar a un negociador en su
profesion.

El negociador decidido ainfluir en el curso de |os fendmenos puede:

1.1 Afadir uno o varios elementos nuevos que no pertenecen al conjunto.
12 Quitar uno o varios elementos del conjunto del fenébmeno.
1.3 Sustituir uno o varios elementos del conjunto mediante otr os elementos

procedentes de fueray que no pertenecian al conjunto.

14 Trastocar un elemento dentro del conjunto del fendémeno.

Seguin estas cuatro categorias, podemos distinguir cuatro conjuntos de tacticas de presion:

1 TACTICASPARA AUMENTAR EL PODER DEL NEGOCIADOR.

Si el negociador se encuentra con un rechazo de lo que pide porque el interlocutor le ve con poco
prestigio o fama, €l puede emplear la Asociacion; es decir, presentar muestras de juicios favorables de
diversos cargos en varias organizaciones. Incluso, puede aportar nimeros de teléfono alos que €
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interlocutor puede llamar para corroborar, de primera mano, lo que el negociador esta diciendo.

Puede parecer humillante acudir a esta téctica. Todo depende de laimportancia que el otro negociador
otorgue alos aspectos que estén tratando. La historia demuestra gue muchos negociadores famosos han
acudido a esta "humillacion" 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 alas necesidades de pertenencia al grupo. Es una
tactica de presion apropiada para quienes desean utilizar al negociador como portavoz, quedando ellos a
la sombra. Desean influir en los hechos sin hacerse responsabl es de |as consecuencias. EI negociador
fuerza al interlocutor a que le ayude a descubrir prosy contras, aspectos facilesy dificiles, la estructura
superficial y profunda de los acontecimientos.

El negociador puede acumular los temas o graduarlos. Al plantear, desde el principio, todos |os asuntos a
tratar, a gecutar un Planchado, puede impresionar aquien se resiste y obligarle arecapacitar. La
sobrecarga de asuntos influye en quien puede verse muy perjudicado s losignora. A partir del momento
en que € interlocutor acepta hablar, pueden negociarse que temas son mas importantes y cuales pueden
esperar. Los personajes dinamicos prefieren recibir este enfoque, porgue no tienen paciencia para
enfrentarse aisladamente con cada asunto.

Hay otras personas que prefieren enfrentarse con |os asuntos por aproximaciones sucesivas. El
negociador empleara las Peticiones graduadas, logrando que haya acuerdos parciales y respuestas
afirmativas. Poco a poco, ira poniendo sobre la mesa asuntos mas comprometidos, cuya aceptacion por €l
interlocutor sea més facil, puesto que se habra acostumbrado a enfrentarse con los asuntos sin €l miedo
gue hubiera suscitado ver todos los temas a la vez. Otros negociadores prefieren emplear Temay
variacion, como en musica. Negocian sobre un asunto y, si €l interlocutor se cierra, vuelven a plantearlo
mas adelante, aunque de otro modo. Asi van reformulando el tema, hasta que logran un acuerdo.

El inconveniente del enfoque gradual es que el otro negociador sienta que el negociador le esté utilizando
y que emplea con é un Salami deshonesto.

1 TACTICASPARA REDUCIR EL MARGEN DE MOVIMIENTOS DEL
INTERLOCUTOR Y FORZARLE A UNA DECISION.

El negociador puede Disociar a su fuente de informacion de los acompariantes o asesores y/o las
posiciones que aquélla defiende de las que propugnan éstos. La esenciade tal proceder se reduce a"Con
amigos como éstos, ¢para qué necesita enemigos?".
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Es unatactica arriesgada, porgue hay personas que toman como un insulto el atagque a sus colaboradores
y seimplican en su defensa como s fuera un algo personal. Sin embargo, el hegociador puede reducir
todavia mas la cuestion a " ¢Quién manda aqui, usted o los otros?' o " ¢Esta usted seguro de que el
publico le ve a usted como quien controla realmente lasituacion?'. Si el negociador esrealistay sincero,
la conversacion puede llegar a un buen término, beneficioso para ambos.

Proponer limites tempor ales o espaciales es una buena tactica para acelerar el resultado. Fijar un plazo
parallegar a un acuerdo o comprometerse a no abandonar un lugar sin lograrlo, producen cambios
importantes en los negociadores. Lafechafija siempre ha sido un estimulo efectivo parainvitar ala
accion. Los estudiantes se concentran en el estudio cuando conocen lafecha del examen. Los
sindicalistas fijan el comienzo de unahuelga s para entonces no se hallegado aun acuerdo en la

negoci acion.

L os negociadores pueden tratar sobre |os puntos de resistencia de cada uno. Es normal que, a comienzo
de una entrevista, el negociador aspire ala maximainformacion posible. Practicael Tiro por elevacion.
Poco a poco, €l interlocutor va rebajando |as aspiraciones del negociador y éste Ajusta la punteria.
Sobre todo, si 10 que estd en juego es €l secreto profesional del interlocutor.

El interlocutor puede encontrarse ante una Encrucijada si el negociador |e demuestra que las
circunstancias varian a gran velocidad; lo que ayer era Util, hoy no lo esy esmejor revelar cierta
informacion que puede disminuir los prejuicios que van a producirse si sigue reservandosela. Por
gjemplo, puede ponerle en la encrucijada de responder a un ataque o mantener silencio, haciendole ver
las ventajas de contratacar. Mejor todavia, darle a elegir entre tres o cuatro probabilidades, para que
escojaunadeéllas.

Laencrucijada puede ser un Ultimatum, cuya efectividad puede ser muy dudosa. Si el negociador
supiera gue €l otro negociador iba a atenerse a contenido del ultimatum, podriaemplear € "¢Lo tomao
lo dga?'. Laexperiencia demuestra que el presionado se atiene més alarelacion que a contenido y
considera que es una amenaza a su dignidad.

Mas efectividad tiene e Hecho consumado, del que me ocuparé mas adel ante.

Puede ocurrir que un interlocutor no quierair mas alla porque afirma que tiene una Autoridad limitada.
En algunos casos, es asi, sobre todo cuando el negociador trata con €l servicio de Relaciones Publicas de
una personalidad. Si ha sabido buscar bien lainformacion, podra descubrir si es una excusa o responde a
|laverdad de |os hechos.
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Al estudiar la estructurareal de poder en la organizacion, consigue la perspectiva adecuada. Asi sabe si la
persona con la que habla puede darle toda la informacién que necesita, 0 no. Cuando puede, le hara que
ver que no tiene sentido prolongar la negociacion por més tiempo. Cuando no puede, sabra a qué persona
tiene que acudir a continuacion.

El Silencioy la Inmovilidad fuerzan al interlocutor a que siga hablando y se decida. El negociador
suprime palabrasy gestosy, asi, induce ansiedad en €l interlocutor, porque silencio y quietud son sefiales
de que las personas tienen poder. La charlataneriay |os movimientos apresurados son muestra de
personas que no controlan su ambiente.

Una manerade limitar los movimientos distractivos del interlocutor es No salir se del asunto, empleando
todos | os recursos disponibles. Sobre todo, que €l otro negociador se atenga a la légica que é mismo
ha establecido. Esto vale con personas que tienen un autoconcepto muy elevado sobre si mismosy que
temen perder lacaras seles sorprende en contradicciones. Paralograrlo, hace faltala Paciencia, unade
|as técticas mas valiosas en un negociador. La paciencia es inseparable del sentido del tiempo y dela
oportunidad. Demasi ada paciencia da lugar a una sobrenegociacion y cansancio de las partes.

1 TACTICASDE SUSTITUCION.

Cuando una negociacion queda detenida, |os negociadores pueden acudir también atacticas en las que
ofrecen una cosa en lugar de otra. Como en Literatura, cuando el autor contempla, alavez, doso tres
planos de significacion: manifiesto o literal, satirico, alegorico...

Eric Berne hallegado adistinguir cinco sentidos en una conversacion. Quien no sabe distinguirlos puede
perderse el secreto de los hechos. 1) Lo que e emisor dice que quiere decir; 2) Lo que un observador
ingenuo cree que quiere decir; 3) El sentido literal de lo que hadicho; 4) Lo que € emisor queria decir
"realmente”; 5) Lo que el receptor extrae de todo esto.

El negociador puede emplear la Sor presa, sustituyendo un enfoque por otro enteramente distinto para
obligar a su interlocutor a adaptarse ala nueva situacion. Los autores de novelasy peliculas policiacas
emplean frecuentemente factores de sorpresa, después de haber favorecido la curiosidad y suspense. Asi
es como introducen vicisitudes, manteniendo constantemente el interés del lector o espectador.
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La sorpresa acelera la negociacion porque quien laemplea, llevalainiciativa. Obliga alaotra parte a
moverse, Sl No quiere verse sometido a nuevas sorpresas, ante las que se encuentra desprevenido. Todo
depende de s tiene €l objetivo claro. Si se limita a sorprender, la negociacion no avanzaray €l
interlocutor no tomara en serio al negociador.

Launidad de informacién es el "bit", que reduce laincertidumbre en un cincuenta por ciento, a menos,
de la gque antes una persona tenia. Eso es cierto en € terreno de los conocimientos. Sin embargo, la
revelacion de un "bit" de informacion puede crear una gran inquietud en una persona. El negociador que
sabe emplear bien el factor sorpresa sabe que su objetivo Ultimo no esinquietar sino lograr un objetivo.
La sorpresa no pasa de ser unatactica.

Si el negociador se encuentra en una situacion dificil, si tiene que desconcertar a una serie de personas
gue le cercan, puede emplear lalnversion. En e fondo, es una Doble sor presa. Desconcierta una
primeravez y fijasus condiciones. Si las aceptan, pasado més tiempo del que el negociador habia fijado,
vuelve a sorprender y fija unos términos distintos. El fin de esta tactica no es mantener en vilo ala gente
sino demostrar € poder de informacion que posee y conseguir gue se comprometan en Serio.

Cambiar detema es unatactica alaque acude el negociador cuando se le cierra un camino. Puede ser
su salvacion s se hametido en un laberinto. Las posibilidades son muchas: Pasar de lo particular alo
general o viceversa. Fluctuar entre los diversos sentidos de las palabras.

En muchas conversaciones, el negociador comprueba que su interlocutor emplea habitualmente esta
tactica. Para contrarrestarla, puede emplear cualquiera L imites, Encrucijada, Publicacion y Atenerseal
asunto, con repeticiones, reslimenes y preguntas cerradas.

La Retirada suave es unatactica sutil, en la cual un negociador emplea sus palabras con un sentido
manifiesto -agradecimiento al otro negociador por sus contribuciones- cuando su sentido oculto es huir
de la situacion en que se encuentra. Esta téctica aparece frecuentemente después que el otro negociador
ha encontrado fallos serios en la propuesta que harecibido. Las criticas se tornan alabanzas por las
"sugerencias' recibidas para perfeccionar la propuesta.

Los Globos-sonda se valen, también, de los distintos usos que pueden tener palabrasy hechos. Un
negociador quiere lograr un objetivo. En lugar de formularlo abiertamente, logra que el otro negociador
se entere. Asi conoce lareaccion de éste. Si es positiva, plantea el objetivo abiertamente. Si negativa,
adopta una modalidad de la Retirada suave y/o fluctUa entre diversas interpretaciones de las palabras
y/o acude a Autoridad limitada.
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1 TACTICASDE TRASTOCAMIENTO

El negociador, en ocasiones, ha de acudir atacticas extremas, adelantando, por asi decirlo, € final. El
cine acude, en muchas ocasiones, al trastocamiento, reconstruyendo la narracion mediante retrospectivas.
Las hay pasivas, que no influyen en los acontecimientos. Las activas, sin embargo, si influyen, puesto
gue colocan al actor ante la disyuntiva de actuar en un sentido u otro.

Sobresalen la Retirada aparentey e 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 negociador sopesa s le conviene interrumpir o reanudar la
relacion. Si se decide por esto ultimo, € negociador regresa con méas poder. Asi es como empleala
Retirada apar ente.

Un buen profesional sabe calcular muy bien |as probabilidades de que esta tactica sea efectiva. Si no
conoce sus probabilidades, 1a retirada aparente puede ser una via segura hacia €l ridiculo. Dicho de otra
manera: un negociador ha de estar préacticamente seguro de que le van avolver allamar. Si no, esmejor
gue no ponga en marcha esta tactica.

Mientras el dltimatum introduce un matiz de superioridad en quien lo presenta, € Hecho consumado
envia el mensaje de que los dos negociadores pueden salir perjudicados. El negociador puede perder su
reportgje y todas las energias que ha empleado hasta entonces; el interlocutor, |la mejor oportunidad que
tenia para dar su version de los hechos. Al cambiar asi € panorama, €l negociador busca que € otro
negociador reflexione y adopte una actitud més participativa.

Lagran desventgja del hecho consumado es que quien |o presenta no puede volverse atras. Si 1o hace, su
credibilidad quedara disuelta. Por eso, € negociador solo puede emplear esta tactica cuando esté seguro
de su efecto. No puede ser €l resultado de una emocion subita o de la frustracion almacenada. El hecho
consumado surge de una mente que friamente ha sopesado |as probabilidades.

Si el negociador se encuentra con que la otra parte emplea €l hecho consumado, puede responder también
con la misma tactica o negarse a seguir negociando, a menos que se retire antes el hecho consumado. Lo
mas probable es que las dos partes acaben, en alguna medida, por perder la cara. Los hechos consumados
son medidas extremas.

1 RESUMEN
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Unavez que han quedado en claro los términos de una negociacion, conviene resumirselos alaotra
parte. Sobre todo, |os aspectos positivos y |as satisfacciones de las necesidades que el interlocutor
obtendra si aceptalo que &l negociador e propone.

Lagran ventga de este paso es que da sentido y redondea muchos aspectos dispersos. Recordemos que
los datos no son informacion sino materia prima que necesita que la elaboren. Igual ocurre con muchos
puntos sueltos de la negociacion.

He observado, en un gran nimero de debates en television, que una de las conductas que distinguen aun
moderador competente es que hace resimenes en diversos momentos del debate. Sobre todo, después de
unalargainterrupcion publicitaria

L a negociacion no puede acabar sin un buen resumen verbal, independientemente de que, en ocasiones,
tenga un reflgjo escrito.

1 COMPROMISO

El negociador hace avanzar la negociacion hacia un final favora-ble. Observala comunicacion verbal y
no verbal del otro negocia-dor invita a su interlocutor a decidirse y concluir.

A estas dlturas 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 |os compromisos de unaforma
disyuntiva. Gran error, porque € final de una negociacion no puede servir para plantear nuevas dudas,
sobre todo sl han sido respondidas cuando se han tratado |as respuestas del interlocutor.

¢Qué hacer, entonces, en este Ultimo paso? Plantear |as preguntas cerradas ofreciendo alternativas que
sean deseables para el interlocutor, porque responden a sus intereses. Lo puede hacer aumentando €l
atractivo de los intereses o logrando que cada respuesta del interlocutor vaya disminuyendo |os miedos
gue le quedaban.

El secreto de un negocio no es el lucro sino la creacion y mantenimiento de los clientes. El secreto de un
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gran negociador es crear y mantener relaciones con gran nimero 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 paginas hayan servido de punto de partida e impulso
para gue los profesionales sean competentes en estas destrezas.
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