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ESTUDIOS

Dirigir las negociaciones, una necesidad
imperiosa

Nieves Alvarez (*)

Los seminarios sobre el tema de la direccién de negociaciones son
ambiciosos puesto que suponen abordar de modo diferente muchos temas
gue antes eran sobreentendidos. En estos seminarios se ponen en
evidencia las relaciones de confianza y desconfianza, y se aclaran
problemas aparentemente imposibles de solucionar a través del fomento
de las vivencias, del proceso de aprender y de la actuacion. La direccion
de negociaciones se enfrenta a diversos retos (tanto dentro de las
organizaciones como entre ellas) a raiz de la reduccion de las estructuras
jerarquicas, y por el surgimiento de constelaciones politicas més diferen-
ciadas. El método de la direcciéon de negociaciones puede ser utilizado
tanto para la superacion de temas litigiosos en la vida cotidiana como para
aquellos tratados ante los tribunales, y, también, en otros casos conflic-
tivos en diversos dmbitos de la vida en general.

Dicho método es recomendable en aquellos casos en los que las
condiciones generales en las que actlan las contrapartes de una negocia-
cion han experimentado una transformacion tal que las soluciones y
estrategias utilizadas con éxito antes ya no son adecuadas para superar
el problema. Las partes negociadoras, en su calidad de representantes de
sistemas parciales, se enfrentan conformando una compleja mezcla entre
autonomia y dependencia reciproca, y todos tienen la sensacion de actuar
de modo responsable y correcto en términos técnicos. Cada uno esta
convencido de que es el otro el que estd equivocado, por lo que los
interlocutores son degradados, no son tomados en serio 0 son atacados.

1. Laldgica extrinseca de las negociaciones

El vertiginoso cambio que experimenta el mundo moderno, con todas
sus evolucionesy conocimientos nuevos, implica la necesidad de cambiar

(*) Nieves Alvarez es Planificadora de Proyectos Educativos en la Sociedad Alemana
para la Cooperacion Técnica (GTZ).
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de orientacién al pensar y actuar. Es indispensable dedicarse a las
relaciones interactivas, considerando las respectivas consecuencias que
ello tiene para el desarrollo de la sociedad, fundamentalmente en términos
de formas de actuacién adecuadas para el surgimiento de una cultura de
direccién de negociaciones, vigente en las estructuras y redes de coope-
racién que estan surgiendo entre las organizaciones y los procesos de
aprender.

En la mayoria de los casos, el rendimiento de una organizacién o de
una empresa se queda a la zaga de lo que se pretende alcanzar, a pesar
de los esfuerzos desplegados para reaccionar de modo flexible, de
promover las innovaciones o de imponer un desarrollo de la propia
organizacion. La insatisfaccion y también la sorpresa causadas por la
insuficiencia de los intentos positivos que se hicieron, son un sintoma que
demuestra que las multiples tareas desarrolladas para flexibilizar las
estructuras organizativas tradicionales utilizadas en el presente tienen que
transformarse en procesos de trabajo actuales, en los que se plantearan
las correspondientes nuevas exigencias frente a la cualificacion. Por
ejemplo, la legislacién vigente es demasiado rigida como para correspon-
der al caracter multiple que representa a la institucion que es la escuela.
La escuela, ubicada en una sociedad moderna sujeta a cambios, es cada
vez mas una «sociedad en proceso de negociacion» (Fundacion Bertelsmann
1996, p. 44), tal como lo confirman una serie de proyectos piloto. En ella,
la direccidn de la escuela, el conjunto del personal docente, los padres de
familia y las alumnas y alumnos, contribuyen o intentan contribuir a
configurar la propia autonomia escolar.

El entendimiento se transforma en un problematrascendental, porque
todos los involucrados representan verdades parciales, soliendo no haber
una representacion para la totalidad.

Desde la perspectiva etimoldgica, la negociacién es un acto que se
realiza entre dos 0 mas partes en las que unas intentan recibir algo de las
otras. En consecuencia, implica un proceso de comunicacién reciproco,
dirigido precisamente ala concrecidn de un acuerdo entre las partes, sujeto
a los intereses que, en cada caso, son defendidos por ellas y determinado
por los margenes de actuacion disponibles. Eso significa que el tema de
la negociacién no es expresién de alguna moda impuesta por el management
o el desarrollo de las organizaciones. Mas bien puede afirmarse que el
futuro de las sociedades modernas depende, en buena medida, de la
consideracion del tema de la negociacién.

Los modelos modernos de negociacion se rigen por planteamientos
estratégicos globales; por ejemplo, por la «politica como proyecto cultu-
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ral», en el que la politica es entendida como «un proceso de
(auto)configuracion de sujetos libres, aunque asociados entre si» (Zach,
1990, p. 25); como la «capacidad de aprender» en su calidad de medio para
la reorganizacion de estructuras y procesos de una organizacién (véase
Arnold/Dybowski-Johannson, p. 323); o, incluso, como una «revolucion
silenciosa», concebida como el conjunto de sistemas escolares
innovadores que compiten entre si en el nivel internacional. Tanto para la
politica educativa europea, para el proceso de desarrollo del personal de
las empresas o para una nueva configuracion de las escuelas, es
necesario encontrar nuevas vias para la cooperacién y para el aumento de
la productividad y de la calidad, que, ademas de recurrir a los medios de
comunicacion modernos, sean capaces de llevar hacia dimensiones mas
diferenciadas de los temas técnicos y de las relaciones entre las partes.
Desde la perspectiva sistémica, los defensores de diversas posturas en
una negociacion disponen de una autonomia propia. Mayntz (véase 1993)
se refiere a «actores corporativos», resaltando asi el aspecto humano que
tienen las partes negociadores araiz de los lazos sicolégicos que las unen.
Los acuerdos conseguidos se basan en la confianza, en el entendimiento
y en el respeto. Sin embargo, también es posible que durante una
negociacioén surjan enfados, miedos y desconfianzas, originando una traba
gue puede inhibir una cooperacion durante mucho tiempo. Echando un
vistazo a la politica internacional, como por ejemplo la de la Unién
Europea, podemos apreciar que el aumento de la complejidad de las
estructuras del poder politico esta acompafiado por una creciente necesi-
dad de obtener soluciones consensuales. Una de las caracteristicas que
distingue a las sociedades democraticas modernas y que, a la vez,
también es una «trampa de la involucracion politica» (Scharpf, citado en
Willke, 1995, p. 111), es que «todos participan en una decision, pero ningin
nivel actlia ya con responsabilidad politica propia, por lo que ninguno puede
asumir una responsabilidad clara y concretamente atribuible» (Willke
1995, p. 111).

Las relaciones entre las organizaciones fueron tema de estudio hace
ya aproximadamente 20 afios. En aquel entonces fue analizado el entorno
de las organizaciones, constituido por otras organizaciones. Entretanto, el
tema ha adquirido una importancia macrosociologica. Precisamente la
consideracién del estudio socioldgico de las organizacionesy el estudio de
sistemas de negociacién permiten «crear formas civilizadas de interaccion
entre sistemas auténomos» (Willke, 1995, p. 129). Ello se puede apreciar
claramente, por ejemplo, en los contratos de largo plazo firmados entre la
industria automotriz y sus proveedores. Segun Sydow (citado en Willke,
1995, p. 118), tal tipo de compromisos engendra «acuerdos institucionales»
gue pueden ser calificados de redes entre organizaciones. La importancia
de las relaciones interactivas que surge al establecerse la necesaria
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cooperacion entre la politica y la economia, tiene una relevancia especial
tanto en relacion con las transformaciones de la economia ocasionadas
por el surgimiento de «redes obligatorias» (Mayntz, 1993, p. 40), que en los
EE.UU. desembocaron en la firma de subcontratos y en la aparicién de los
joint-ventures, como también en las «redes promocionales» mas recientes
(ibidem). La capacidad de actuacion dentro de un esquema de relaciones
interactivas pone en tela de juicio la importancia de las organizaciones de
tipo formal y la estructuracion del poder segun criterios jerarquicos,
favoreciéndose quizas formas de actuacion mas efectivas hacia adentro
y hacia afuera.

La existencia de redes tacticas es un sintoma de modernizacién
social, suponiendo siempre que las corporaciones cuenten con personas
«capaces de tomar decisiones estratégicas, de negociar con los demas
sujetos corporativos, y de concretar soluciones intermedias» (Mayntz,
1993, p. 43). La presencia de estrategias que promueven la actuacién no
es, por si sola, una garantia de que las personas en las corporaciones sean
capaces de tomar decisiones racionales teniendo presente el todo. Dado
gue los involucrados se encuentran en una red de contextos funcionales,
es posible constatar cada vez mas rasgos de modos de pensar y actuar
segun criterios sistémicos.

Con frecuencia surgen conflictos y contradicciones porque no se
toma en cuenta que s6lo es posible actuar en un sistema si se respeta la
légica que en él impera. Los cambios de estructura de las organizaciones
provocan una reduccién de los niveles jerarquicos verticales, crean
unidades autbnomas y descentralizadas con un elevado grado de organi-
zacion propia, determinan el desarrollo del personal y de la organizacion
aplicando un sistema de gestién sistémico y evolutivo, abren nuevos
campos de accidn, establecen cooperaciones en funcién de planteamien-
tos concretos, y promocionan y exigen la participacidon de todos (véase
Steinbrecher, 1994, p. 206 y ss.). En esta constelacidn, el cliente o colega
se transforma de pronto en socio. El principio fundamental ya no es la
competencia, sino, sobre todo, la cooperacion, y las contradicciones son
redefinidas de tal manera que sea posible sacarles provecho. Sin embargo,
en estas circunstancias no se llegan a expresar argumentos en torno a los
sentimientos y en relaciéon a la diferencia entre lo que se considera
arriesgado o peligroso.

Los cambios que se producen en los diversos niveles tienen amplias
consecuencias, que, por su parte, crean un proceso que se aceleray crece
por su propia fuerza y que se distingue por ser sumamente complejo,
ambiguo y contradictorio (véase cuadro 1).
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Cuadro 1: El cambio y sus consecuencias (véase Schmitz, 1992, p. 45)

mayor velocidad,
problemas mas complejos ——
nuevas exigencias y expectativas

llevan
desembocan en mas hacia

\4

complejidad

ambiguedad
contradiccién

Desde la perspectiva de la «utilidad del sistemax» cabe anotar que las
negociaciones, si son llevadas a cabo de modo adecuado y conforme a su
finalidad, albergan la oportunidad de contribuir a la superacion de los
conflictos a los que nos enfrenta la sociedad, solventdndolos mediante
soluciones intermedias (véase Mayntz, 1993, p. 54). El resultado es
Optimo si se logra mantener el equilibrio entre la l6gica estrictamente
egoista del mercado y la |6gica estrictamente paternalista de la jerarquia,
o si ambas resultan compatibles o pueden ser relacionadas entre si a
través del «poder de los sistemas de negociacion» (Willke, 1995, p. 116y
ss.). Ello significa que la direccion asumida en sistemas de negociacion
tiene que respetar ambos enfoques légicos, y Unicamente puede ser
calificada de exitosa si es capaz de recurrir a sus respectivas ventajas, es
decir, si las negociaciones resultan tener metas de largo plazo y una
coherencia duradera (cara al mercado), y si ofrecen la flexibilidad y
capacidad de reaccién necesarias (cara a la organizacién), ofreciendo asi
la oportunidad para la obtencién de resultados 6ptimos.
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2. Redes que explican la l6gica interna de los sistemas de
negociacion

Al analizar las redes es importante considerar las relaciones existen-
tes entre las personas que participan en una negociacién, ya que tienen
intereses diferentes que, a pesar de ello, dependen reciprocamente entre
si. Dichas relaciones constituyen la base comunicativa a través de la cual
se pueden reconocer mejor los puntos en los que se pueden enlazar los
procesos de intercambio, estableciendo una cantidad ingente de posibili-
dades que exigen una negociacion. «Gracias a la organizacion autocreativa,
en los procesos comunicativos las aportaciones crean siempre otras
nuevas» (Wollnick, 1994, p. 129). Considerando que un sistema de
negociacion soélo permite lo que es «compatible» con sus propios procesos
comunicativos determinados por su entorno (véase ibidem), surgen con
frecuencia problemas de comunicacion si, en primer lugar, las personas
involucradas no hablan entre si 0, en caso de hacerlo, lo hacen de tal modo
gue no se entienden; si, en segundo lugar, dichas personas dejan de
escucharlo que dicenlas demas, y si, entercer lugar, surgen malentendidos,
yaseaporque las personas no se comprenden por problemas interculturales,
o porque se aferran unilateralmente a sus planteamientos en vez de buscar
una actitud més variada, orientada hacia un entendimiento real.

Al negociar es posible distinguir entre intereses individuales, intere-
ses conjuntos, intereses contradictorios e intereses compensables entre
si. Segun como estén definidos los intereses de las partes involucradas
y la meta que se intenta alcanzar, el beneficio individual maximo depen-
dera de tres factores variables segun la teoria matematica de los juegos:
primero, de la propia estrategia; segundo, de la estrategia de los demas
jugadores, y, tercero, de la casualidad (véase Go6tz, 1996, p. 338). Si las
partes implicadas en una negociacion sustituyen el «valor esperado del
beneficio» por el «beneficio real» (ibidem, p. 338), entonces, aplicando el
principio de la utilidad, se toman en cuenta los intereses individuales al
buscar una solucién conjunta.

Las negociaciones se ajustan a la l6gica predominante en las redes
interorganizativas determinadas por la interaccién, por los intereses
divergentes de sus miembros, y por la intencién de producir resultados
colectivos. «Mientras que el intercambio y la interaccién estratégica se
rigen por una maniobra determinada por los intereses individuales, y
mientras que el resultado de las interacciones es evaluado aplicando la
misma perspectiva egoista, las negociaciones se caracterizan por estar
dirigidas hacia la consecucion de un resultado comin» (Mayntz, 1993, p. 47).
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Considerando que las partes interactivas no sélo estan interesadas
en obtener un resultado comun, sino que también lo estan en las razones
gue tiene la otra parte para actuar de una manera determinada, ya que dicha
actuacién es entendida como una posible restriccion de los propios
intereses, es necesario realizar una diferenciacion mas amplia, no sola-
mente en términos de organizacion. Ademas, es preciso que las partes
involucradas en la negociacién dispongan de un amplio margen de
actuacioén configurativa. Las reglas contribuyen a que se produzca «un
intercambio justo y reciproco, o a que la decisién conjunta desemboque en
una distribucién justa de los costos y de los beneficios» (ibidem, p. 49).
Tales formas de cooperacion social basadas en la confianza, tales
restricciones voluntarias y tal consideracién de la otra parte, siempre
deben incluirse de modo duradero en una negociacion, al menos en la
perspectiva del mediano plazo.

La coordinacién dentro de las organizaciones y entre ellas se logra a
través de las negociaciones. Diversos estudios han comprobado que los
procesos de toma de decisiones, por ejemplo en altos funcionarios de la
administracién publica, corresponden a un «modelo de dialogo» (Scharpf,
1993, p. 68) en el que las negociaciones estan determinadas por relaciones
interactivas en los planos vertical y horizontal. Las partes sometidas a
relaciones interactivas verticales le dan importancia a la viabilidad y al
caracter deseable de las soluciones sometidas a debate, con el fin de
lograr un entendimiento a través del dialogo y no mediante las jerarquias.
En el plano horizontal, prevalece el interés de llegar a una decisién
conjunta entre las divisiones y departamentos que conforman una o varias
unidades. Pasando por alto el tema del éxito de tales planteamientos, aqui
se hara especial referencia a la compleja interdependencia y a la sensibi-
lidad frente a los conflictos implicitos en este sistema de coordenadas. En
tal sentido, resulta evidente que en los sistemas de negociacion en los que
se buscan soluciones normativas, chocan entre si dos planteamientos
I6gicos contradictorios de los que surgen conflictos. Segun Scharpf, en
ese «dilema de la negociacion» se enfrentan actitudes y comportamientos
que, por un lado, favorecen el éxito obtenido mediante una «actitud
competitiva» (ibidem, p. 66) y que, por el otro, son incompatibles con las
«actitudes propensas a la cooperacion» (ibidem, p. 66), que mas bien
buscan de modo creativo una soluciéon mejor, compartida por las partes.
Unicamente es posible solucionar conflictos si en la negociacion prevale-
cen las ventajas de la continuacion de las relaciones en comparacién con
la aplicacion de una estrategia de corto plazo, destinada a obtener
beneficios maximos inmediatos (Willke, 1995, p. 115).

Las soluciones que son el resultado de una combinacion de dos
diversas formas de coordinacion pueden explicarse haciendo referencia a
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la coordinacion positiva y negativa. Recurriendo al ejemplo de la politica,
se entiende bajo coordinacion positiva el intento de «aumentar la efectivi-
dad y la eficiencia aprovechando las opciones de actuacion que tienen
diversos departamentos o ministerios» (Scharpf, 1993, p. 69). La coordi-
nacién positiva impera de modo caracteristico en las negociaciones
multilaterales, en las que son consideradas todas las opciones planteadas
por cada una de las unidades operativas involucradas. Este tipo de
coordinaciéon se basa en la voluntad generalizada de dar un voto de
confianza previo, excluyéndose las estrategias de negociacion oportunis-
ta. Si existe un acuerdo en torno a la estructura de una red de cooperacion,
también existe concordancia sobre las normas aplicables a una reparticién
justa en caso de surgir un conflicto.

La coordinacién negativa, por el contrario, se produce en negociacio-
nes bilaterales, en las que no se ponen en juego opciones de actuacién.
«Su meta consiste en evitar interferencias que podrian ser causadas en el
ambito de responsabilidad de unas unidades por los programas llevados a
cabo por otras, en funcién de sus propios objetivos» (ibidem, p. 69).
Dependiendo de las partes implicadas, la coordinacién negativa puede
fomentar la interposicién de vetos en una negociacion, por lo que todas las
partes salen menos beneficiadas que en el caso de una coordinacién
positiva. La coordinaciéon negativa sélo adquiere relevancia cuando no
existe un acuerdo sobre la estructura de redes de cooperacion.

3. Bases parala direccién de negociaciones

Existen suficientes y conocidos ejemplos de negociaciones dificiles,
0, incluso, interrumpidas: en el diadlogo Norte-Sur se buscan soluciones
para salvar el medio ambiente; los israelitas y los palestinos siguen
negociando intensamente, y lo mismo se puede afirmar en relacién con los
temas que acaparan la atencién cotidiana. Todos los dias escuchamos
noticias sobre un posible acercamiento entre el gobierno y los sindicatos,
asi como sobre el consenso que intentan conseguir los ministros en torno
al problema de las pensiones de jubilacién. Negociamos con colegas por
teléfono, y, poco después, lo hacemos en familia a propdésito de la compra
diaria: «Los contenidos y las relaciones son tan complejos que pueden
llegar al limite de nuestra facultad de comprenderlos; todos estan sujetos
a sucesos singulares o locales; sus verdades siempre son relativas y
determinadas por relaciones interactivas; en una palabra, son dificiles».
(Reich, 1996, p. 16).

Para negociar es necesario un trato respetuoso entre las partes,
suponiendo que negociar sea «una forma basica de obtener de otros lo que
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uno desea. Es el establecimiento de una via de comunicacién reciproca,
conlafinalidad de llegar a un acuerdo si se comparten intereses con la otra
parte o si dichos intereses son opuestos» (Fisher y otros, 1993, p. 15). En
relacion con el tema de la direccion de las negociaciones, ambas partes
tienen, en primer lugar, que plantearse diversas preguntas trascendenta-
les: ¢se encuentran en el mismo nivel, o es posible que una de las partes
ejerza presion sobre la otra a raiz de su jerarquia? ¢, como se puede reducir
el dominio de una parte sobre la otra? ¢se dispone de suficiente tiempo
para adaptarse a la nueva situacién imperante en las negociaciones? ¢,qué
estrategias pueden utilizarse para que los resultados estén asegurados a
largo plazo? ¢ seran correctas las negociaciones? Estas preguntas no son
faciles de responder, porque mientras se negocia las vivencias problema-
ticas son percibidas como amenazas. Las partes que negocian siempre
actian simultdneamente como observadoras e involucradas.

Cuadro 2: Percepcion y realidad subjetiva (Reich, 1996, p. 21)

Percep cién yrealidad subjetiva
L Sensaciones . .

Experiencias individuales Percepciones so dales
Entre dras, las Entre dras, las Incluyendo ks siquientes:
si guientes: siguientes: « Convenciones imp erantes
*Vivencias emo cionales |* Deseos en d mundo de vida
fundame ntales » Anhelos * As milacion de papeles
«Patrones de comp orta- |+ Expectativas definidos
mi ento povenientes del |* Mdivacion * As milacion de expectativas
hogar paterno « Estado fisico sociales
*Biografia propia en * Enferme dades *BUsgueda & bs deales
calidad de hipotesis * Sintanas fisi cos propios
+Exios de estudios *Personas que songemp los
*Mundo esp ecifco de positvos o negatives
vida «Imagen del enemigo; chives
«Peculiaridades expiatorios
culturales

La interpretacion de las percepciones y de la realidad subjetiva
dependen de las vivencias y experiencias acumuladas, y, también, del
«mundo de vida» del individuo, en el que se establecen las pautas para el
comportamiento sociocultural. Este «mundo cotidiano», como lo llama
Schutz (1971, p. 179), en el que transcurre nuestro quehacer, incide de
modo decisivo en el estado de animo y en la condicién fisica de cada
persona en todo momento. Segln Reich, tales estados son determinados
por procesos siquicos internos y repercuten, por lo general de modo
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inconsciente, en la interpretacion de lo percibido. En consecuencia,
cuando empiezan las negociaciones es posible que las diferentes motiva-
ciones o expectativas sean de gran importancia a raiz de las experiencias
negativas o positivas hechas antes, sin que de ello sean conscientes las
contrapartes que negocian.

La percepcion social es acufiada por el caracter vinculante de lo que
se expresa y por la forma que se emplea para que los integrantes de una
comunidad social se entiendan, siendo en ella el idiomay el comportamien-
to social elementos constitutivos para el establecimiento explicito o
implicito de una via de comunicacion. El comportamiento y las actitudes
estan determinadas por el proceso de socializacién, y, especialmente, por
los ejemplos positivos y negativos que se tuvieron en el transcurso del
desarrollo del ego. En un estudio sobre el mundo de vida de becarios
latinoamericanos en Alemania, pudo constatarse que «la falta de conoci-
miento del idioma merma la confianza en si mismo en el entorno social y
profesional. Los becarios latinoamericanos conforman grupos sélidos,
solidarios, en los que el idioma no es el tnico denominador comun, ya que
también la religion y las tradiciones contribuyen a su aislamiento frente a
becarios de otras nacionalidades» (Alvarez, 1991, p. 113). El grupo
analizado recurre a profundas raices culturales y queda atrapado, por lo
general de modo inconsciente, en las «redes de su mundo de vida» (véase
Waldenfels, 1985).

Otro interrogante surge en relacion con el entendimiento y las
posibilidades de una comprension mutua a través de los canales de
comunicacion establecidos, ya que muchas negociaciones fracasan pre-
cisamente en este aspecto. Numerosos ejemplos de negociaciones inter-
nacionales demuestran que el entendimiento intercultural es un caso
especial de comunicacién multidimensional. Los métodos empleados en
la comunicacién varian de cultura en cultura, prefiriéndose formas mas
bien directas o indirectas, dependiendo de la situacion. Salacuse (véase
1992) demuestra que las negociaciones llevadas a cabo en Estados con
sistemas politicos autocraticos transcurren de modo diferente a raiz de la
lealtad frente al sistema de gobierno imperante que en paises como los
latinoamericanos, en los que el ascenso social depende en buena medida
de otros criterios, tales como, por ejemplo, las conexiones sociales.

Pero el entendimiento a través de la comunicacidn en situaciones de
negociacion internacional no constituye el problema que aqui se trata, ya
gue en tales sistemas sociales la barrera puede ser superada con éxito por
intérpretes (véase Feldweg, 1996). Mas bien se trata de entender la
facultad comunicativa, que en las negociaciones establece el contexto
consecuente que determina el entendimiento mutuo. El planteamiento
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basico expresado por los expertos de Harvard («sin comunicacién no es
posible negociar» [Fisher y otros, 193, p. 53]) es valido, aunque se sabe
gue las partes negociadoras no solamente representan sus propios
intereses, poniéndose mas bien en funcionamiento procesos diversos de
comunicaciény relaciones que no tienen un transcurso lineal y causal, que
serigen por redes circulares, siendo improcedente reducirlos atan sélo una
perspectiva.

Los mecanismos «sico-légicos» de negociacion de Birkenbihl (véase
1995, p. 61 y ss.), relacionados con la comunicacién humana segun
Watzlawick, explican como deben entenderse los problemas entre seres
humanos en su calidad de problemas de interaccion. Mientras que en el
nivel de los contenidos se establece una comunicacion a través de
palabras, informaciones, datos y hechos, el nivel de las relaciones entre
las partes negociadoras suele pasarse por alto completamente: «Si
hablamos con alguien, emitimos constantemente un sinnimero de sefiales
gue nos ayuda a determinar las relaciones. Se trata de sefiales de
reconocimiento, de rechazo, de pensamientos analiticos y concretos, de
modo que aprovechamos la forma en la que decimos algo para expresar
nuestros sentimientos frente a nuestro interlocutor» (ibidem, p. 63). Si la
relacidn es positiva, entonces es factible percibir un volumen maximo en
el nivel de los contenidos. Si, por el contrario, la relacién es negativa o si
se encuentra envuelta en la «niebla», entonces surgen bloqueos durante
la negociacion, ya que en el nivel de los contenidos sélo se percibe una
parte de las informaciones: «Cuanto mayor es el bloqueo, tanto mas densa
eslaniebla en la que se encuentra oculto el otro. Asi, tanto menos se tiene
la capacidad de escuchar, de seguir el hilo de la argumentacién o de actuar
de modo sensato» (ibidem, p. 63).

También Don Quijote se quejaba de la nebulosidad al constatar que
lo mas demente en este mundo es que no lo podamos ver tal como podria
ser. Pero no solamente el ver es una traba; la observacion de lo no dicho
o del «mundo sumergido de los sentimientos» (Reich, 1996, p. 35),
conformado por interferencias, conflictos o relaciones jerarquicas, provo-
ca una interaccién de las relaciones y determina concordias y discordias
invisibles en los niveles de los contenidos y de las relaciones. Schulz von
Thun ha aportado una diferenciacion mas, relacionada con el analisis de
los niveles de contenidos y de relaciones, para explicar el éxito de una
comunicacion en el ambito de las negociaciones guiadas. Partiendo del
planteamiento clasico bidireccional de emisor/receptor, y llegando a la
situacion de «dialogo entre las partes», la comunicaciéon no solamente
transcurre en circulos y en funcién de relaciones interactivas, determina-
das porelcontextode lasrelacionesreciprocas, sino que, ademas, incluye
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cuatro aspectos que son importantes para el emisor y el receptor (Schulz
von Thun, 1994, p. 13y ss.):

» Aspecto concreto, o sobre lo que yo informo.

» Aspecto de relaciones, olo que yo pienso de tiy cual es larelacion
entre nosotros.

» Aspecto de larevelacion propia, o lo que yo doy a conocer sobre
mi mismo.

» Aspecto del llamamiento, o lo que yo quiero que tu hagas.

La situacién compleja que surge cuando las personas hablan entre si
y negocian se explica por el hecho de que los mensajes o comunicados no
solamente se emiten a través de cuatro canales, sino también que son
recibidos por cuatro «oidos» diferentes. Es muy probable que lo dicho por
el emisor no coincida con lo escuchado por el receptor. Considerando que
la comunicacién transcurre de multiples modos, los malentendidos que se
producen en las negociaciones tienen que ser considerados como algo
normal, por lo que es necesario que se produzca la metacomunicacién: «La
capacidad de conseguir una metacomunicacién es una condicién sine qua
non para cualquier comunicacion que pretenda tener éxito» (Watzlawick,
citado en Schulz von Thun, 1994, p. 92). Esta comunicacién se produce,
en términos concretos, por un acuse de recibo consciente, que, «en
calidad del resultado de una fusion entre la percepcion, la interpretacion y
los propios sentimientos» (Schulz von Thun, 1994, p. 74 y ss.), contiene
la informacion sobre las actitudes conscientes o inconscientes sobre los
complejos idiomaticos y las sefiales corporales que fueron percibidas por
el receptor.

La direccion de las negociaciones también tiene una dimensioén ética,
porque las partes que negocian son personas que estan obligadas a
cooperar y a colaborar. Si lo normal es que durante las negociaciones
surjan malentendidos que provoquen un enfrentamiento, entonces adquie-
ren mayor importancia los planteamientos constructivistas, favorecedores
de la tolerancia y la responsabilidad: «Tolerancia frente a los que piensan
de otro modo, conocimiento de los propios limites y caracter subjetivo de
los propios conocimientos. Responsabilidad frente a nosotros mismos y
frente a los demés, sabiendo que no somos determinables sino que
podemos pensar y decidir de modo independiente». (Arnold y Siebert,
1995, p. 119). El constructivismo alberga un imperativo ético que nos
permite percibir las construcciones de «segundo orden» de la realidad, las
«ficciones del supongamos que», como si fueran cambios de opiniones, de
puntos de vista y de valores. Precisamente tomando en cuenta que la
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intolerancia esta muy difundida en los asuntos cotidianos, es indispensa-
ble que en la educacion de adultos se considere pedagdgicamente la
necesidad de entender, reconocer y aceptar que otras personas piensan,
sienten y actian de modo diferente a raiz de su propia autonomia y
responsabilidad. Sin embargo, no debe caerse en la trampa de la ideologia
no reflexionada del «pensamiento positivo», porque alberga el peligro de
«pasar por alto injusticias estructurales y relaciones de poder» (ibidem, p.
121). Los modelos abiertos de direccidn de negociaciones ofrecen, por su
parte, la posibilidad de pensar y de actuar de modo critico y reflexionado.

4. El modelo tipico ideal de la direccion de negociaciones

El descuido del tema de la direcciéon de las negociaciones en el
ambito de la educacién de adultos se explica por el hecho de que en el
pasado se confi6 demasiado en el modelo politico, que suponia que las
negociaciones llevadas a cabo por personalidades exitosas de algin modo
desembocarian en un acuerdo. En los ultimos tiempos se entiende cada
vez mas que este mecanismo no funciona: los conflictos internacionales
no se solucionan, la cantidad de divorcios sigue aumentando. En este
contexto es posible analizar algunos de los contenidos de la direccion de
negociaciones. Aunque en los libros de consulta usuales no aparezca el
término de «direccion de las negociaciones», hay un consenso generaliza-
do sobre lo que el término significa en la educacién de adultos. Sin querer
entrar en detalles de diferenciacién semantica, parece adecuado indicar
que bajo el término de la direccion de negociaciones suele entenderse la
I6gica que sustenta la totalidad de técnicas y estrategias que rigen en una
negociacion y que son consideradas Utiles para superar los problemas,
suponiendo que los conflictos de intereses existentes entre las partes
negociadoras sean solucionables al menos parcialmente. Sin embargo, los
modelos pedagégicos ambiciosos que subrayan la importancia de los
principios de la direccion de negociaciones aun tienen un status de menor
trascendencia.

La labor desplegada en el ambito de la educacion tiene que recurrir
a un «planteamiento esclarecedor y emancipativo» (Siebert, 1995, p. 650)
para conseguir elaborar modelos exitosos relacionados con la direccién de
negociaciones. Tales modelos tienen que estar dirigidos hacia un apren-
dizaje reflexivo interpretativo, a diferencia del estudio de tipo general. «En
la educacién de adultos, aprender en términos interpretativos significa:

« estructurar de nuevo las experiencias antiguas y transferirlas hacia
nuevos modelos de interpretacion;
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» conectar experiencias nuevas a las anteriores (mediante el inter-
cambio de experiencias), con el fin de confirmarlas o revisarlas
paulatinamente en el transcurso de la actuacion practica» (Arnold/
SchulRler, 1996, p. 201).

Tal constelacién se rige por los principios didacticos que se indican

a continuacion:

 La direccion de las negociaciones parte del supuesto de que existe
una responsabilidad de nivel personal, lo que significa que los
motivos personales son la base para la actuacion y la participacion
activa. Los modelos de direccion de la negociacién no son capaces
de despertar el interés de los involucrados, pero si pueden crear un
sentido de responsabilidad personal en relacion con negociaciones
futuras a través de una iniciacion en el tema.

La direccion de las negociaciones esta relacionada con una
ampliacion del proceso de aprendizaje y de los conocimientos en
general, puesto que el desarrollo de redes complicadas permite, al
mismo tiempo, asumir una perspectiva consciente del cambio. Al
conocer los éxitos y fracasos experimentados en negociaciones
llevadas a cabo local, nacional e internacionalmente, se crea la
posibilidad de aprender, y, ademas, de sacar conclusiones.

La direccién de negociaciones contribuye al desarrollo de la
capacidad de percepcidn de las partes, porque la deteccién y el
estudio de situaciones en la negociacién se realizan de modo
complementario.

La forma de dirigir negociaciones sélo se puede aprender de modo
global, puesto que integra tanto conocimientos provenientes de las
ciencias sociales como de la adquisicion de la capacidad de
coordinar aspectos cognitivos y afectivos.

Dirigir negociaciones significa actuar de modo préactico, porque se
opone a la pasividad y promociona las intervenciones activas.

Para dirigir una negociacién es necesario poder formarse un juicio,
porque en las diversas fases de una negociaciéon se adquieren
conocimientos (de diversa indole, diferenciandose de modo justifi-
cable entre conocimientos importantes y superfluos, sustanciosos
y emotivos), que, a fin de cuentas, son necesarios para formular un
resultado.
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 La direccion de negociaciones aumenta el interés por mejorar la
comunicaciéon en el futuro. De este modo se fomenta el respeto
mutuo y la autoestima entre los individuos.

Quien domina el «sutil arte de la reinterpretacién», para emplear un
término acufiado por Watzlawick, es capaz de sustituir la «ficcién del
supongamos que» actual por otras ficciones de la misma indole. En esta
idea se basa el modelo de la direccién de las negociaciones. Para ello es
atil contar con una direccién y un apoyo profesional que tiene presente la
meta de la «reorganizacion de los esquemas subjetivos de percepcién»
(Hartge citado en Arnold, p. 165) en todos los niveles de direccion de una
negociacion.

Los seminarios en materia de direccion de negociaciones ofrecen la
posibilidad de superarse uno mismo, y exigen una marcada voluntad de
trabajar. La finalidad de los seminarios consiste en enfrentar a los
participantes a diversas situaciones de negociacién y, en consecuencia,
aumentar su capacidad negociadora, para lo que se emplean diversos
medios de comunicacion y metacomunicacién segun varios criterios
pedagdgicos. Los cursos de negociacion de Harvard (véase Fishery otros,
1993) se centran en un modelo de comunicacion. El seminario se basa en
un analisis de las experiencias vividas en el plano personal y profesional.
Mediante simulacros se consigue actualizar y se adquiere conciencia de
importantes experiencias hechas en las negociaciones cotidianas, con lo
que los integrantes del grupo obtienen el apoyo que necesitan para el
desarrollo de perspectivas adecuadas para conseguir negociar satisfacto-
riamente en el ambito privado y profesional.

Los seminarios en materia de direccidn de negociaciones tienen la
finalidad de que los participantes alcancen un mayor nivel de reflexion y
de control sobre si mismos. En este sentido es recomendable revisar qué
efectos repercuten en las condiciones generales del entorno, sometidos a
constantes modificaciones, con el fin de reflexionar sobre otras posibilida-
desrelacionadas con el tema de la direccidn de negociaciones y para llevar
a cabo los cambios que sean necesarios.
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