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1                     INTRODUCCIÓN

 

 

                La mejor manera de entender la comunicación interpersonal es concebirla como una
negociación, es decir, una comunicación bidireccional en la que dos o más participantes eligen cooperar
o entrar en conflicto, buscando la satisfacción de algunas necesidades.

 

                Hay políticos y periodistas que están ya equipados con unas habilidades para establecer
relaciones con los demás. Sólo reflexionando pueden explicar cómo esas habilidades han podido
convertirse en una segunda naturaleza. Son competentes inconscientes. Aun así, continuamente están
aprendiendo y practicando, porque todos los días surge algún ángulo que ellos desconocían. 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 acción sus pensamientos y
enseñanzas.

 

                El sentido de estas páginas es facilitarles el trabajo y darles un armazón conceptual con el que
fundamentar algunas de sus decisiones.
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                La mayor dificultad con la que me he enfrentado al redactar, es lograr el lenguaje adecuado.
Me he propuesto conseguir un nivel que conjugue teoría y experiencias, para que el profesional se sienta
estimulado a profundizar en el amplio y apasionante campo de la comunicación interpersonal.

 

                Es fácil comprobar cómo las mismas destrezas pueden ser empleadas por muy diferentes
profesionales, siempre con matices propios o estructurales. Un periodista puede entrevistar como un
abogado interroga en un juicio y, sin embargo, no le está permitido defender a un inculpado en una
Audiencia. El periodista busca los motivos de los comportamientos o las causas de los hechos, como un
escritor de ficción o un psicólogo. No por eso tiene abierto un gabinete de psicología.

 

                La mejor manera de que un periodista o un político sea competente en comunicación
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 cuales abordamos aquí.

 

1                     COMPONENTES Y ETAPAS DE UNA NEGOCIACIÓN

 

                Cuando políticos y periodistas se relacionan con sus compañeros de trabajo o con las fuentes
que les pueden revelar aspectos que desconocen o confirmar aquéllos de que dispone, se encuentran en
una situación. ¿Quién no recuerda el "Yo soy yo y mi circunstancia"? D. José Ortega y Gassett, en
Meditaciones del Quijote y Julián Marías, en Ortega. Circunstancia y Vocación y Ortega. Las
Trayectorias, han explicado a fondo qué es la situación. Emplean, además, un rico caudal de metáforas
para hacer inteligibles conceptos muy profundos y centrales. A las Obras Completas de estos dos
filósofos españoles me remito para fundamentar el trabajo de políticos y  periodistas que quieran dar
sentido a su actividad.

 

                Russell L. Ackoff y Fred Emery han elaborado científicamente el concepto de situación y, así,
permiten contemplar el enunciado orteguiano de una manera científica y, más en concreto, encuadrarlo
dentro de una Teoría General de la Información. 

 

                El negociador se encuentra con caminos o líneas de acción disponibles cuya variedad
depende de las que encuentra en el ambiente, las que le ofrecen las personas con las que trata y las que él
mismo sabe crear.

 

                La contribución de una persona a una situación se manifiesta en el efecto sobre lo que ocurre
en esa situación, es decir, el resultado. Esto es privativo de cada persona. Si no fuera así, no habría
diferencia entre unos profesionales y otros, entre los expertos y los chapuceros. Ahora bien, puestos a
estudiar los resultados, toda una serie de trabajos de muy diferentes autores han categorizado esos
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resultados de una manera exhaustiva y exclusiva:

 

                � Una parte gana y la otra pierde. Es lo típico de las negociaciones conflictivas. Un periodista
puede conseguir una exclusiva a costa de una fuente y obturar esta fuente durante años. Incluso, puede
dejar tan resentido a un entrevistado que éste se dedique, desde entonces, a vengarse por todos los
medios del periodista. Hay muchos relatos y películas que reflejan este tipo de situaciones.

 

                Un político puede humillar a la oposición valiéndose de una mayoría aplastante. Conseguirá
que, a partir de ese momento, la oposición sabotee todas sus iniciativas.

 

                � Las dos partes pierden. Es otra variedad de las negociaciones conflictivas. Un periodista
puede no entenderse con un político o con un empresario, que quizá sea una extraordinaria fuente de
información y convertir un enorme esfuerzo en algo inútil. A la vez, esa fuente de información no logra
su deseo primordial: mostrar sus auténticos puntos de vista sobre asuntos muy controvertidos y
complejos; de esta manera, pierde una gran oportunidad para mejorar su reputación.

 

                � Las dos partes ganan. Así ocurre en las negociaciones cooperativas. Muchos prestigios
periodísticos duraderos tienen su fundamento en saber convertir unas fuentes recalcitrantes en bien
dispuestas.

 

 

 

                El ambiente de una negociación es el conjunto de condiciones espaciales, temporales y
comunicativas en que aquélla se desarrolla. El espacio puede ser: local, regional, nacional e
internacional. El tiempo, social, económico, político y técnico. 

 

                El ambiente no es inmóvil, como podemos comprobar fácilmente, con sólo mirar a nuestro
alrededor. El ambiente en que se mueve siempre está en alguno de los siguientes:

 

                � plácido o tranquilo; una personma se relaciona con los demás sin estar sometido a presiones;

                � reactivo: está más pendiente de lo que hace la competencia que de lo que él mismo realiza.

                � turbulento: el profesional, compañeros de trabajo y fuentes de información pierden el sentido
de lo que están 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 vocación está en que sabe  recrear el ambiente que le viene
dado. Si es un buen negociador, demuestra imaginación creadora. Esto no va en contra del sentido de la
realidad, que nos dice que debemos aceptar la realidad tal como es si queremos cambiarla. Una cosa es
ser un soñador irreal, que no admite la realidad como es, y otra muy distinta es ser un imaginativo, que
admite la realidad pero sólo como el primer paso para cambiarla.

 

                Hay negociadores que se complacen en crear un ambiente desagradable para el trabajo en
común: falta de comodidades mínimas, interrupciones, ruidos, emociones negativas... todo lo necesario
para desanimar a los pusilánimes. Quien tiene claros sus objetivos verá todos estos hechos como señales
de que va acercándose a su meta. En la vida, los "ruidos" son, en muchos casos, más importantes que la
"información".

 

                En toda negociación no pueden faltar tres momentos o fases:

 

                La información aumenta la probabilidad de que una o varias partes elijan unas vías de acción
más apropiadas para conseguir unos resultados dentro de un ambiente.

 

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

 

                La instrucción descubre los usos más eficientes de una vía de acción. También puede servir
para despistar sobre esos usos.

 

                Así es el plano de la situación en la que se encuentra un negociador cuando se relaciona con los
demás. Las restantes páginas serán un despliegue, cada vez más concreto, de la información, la
motivación y la instrucción.

                Aunque quiero dejar muy claro este armazón conceptual, no significa que sean fases
rígidamente sucesivas. En algunos casos, así es. En la mayoría, hay una presencia continua y una
interacción de estos componentes.

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

 

1.1                                         OBJETIVOS DE LA NEGOCIACIÓN.

1.2                                         ESTRATEGIA

1.3                                         BÚSQUEDA PREVIA.

1.4                                         CREATIVIDAD.

1.5                                         PUNTOS DE RESISTENCIA.

1.6                                         PIRÁMIDE DE NECESIDADES.

                3.7           OBSERVACIÓN Y ENSAYO.

1.1                                         ESCUCHA ACTIVA.

1.2                                         DOMINIO DE LAS PREGUNTAS.

1.3                                         MEMORIZACIÓN.

 

 

 

1                     OBJETIVOS DE LA NEGOCIACIÓN

 

                Prolongando la alegoría del viaje, es lógico que el negociador necesita combustible: la
información. Sin la información que necesita, puede acabar en cualquier parte. He dicho "que necesita".
En esas dos palabras se encierran problemas de mucha importancia en comunicación. Nada menos que
los de infracarga, sobrecarga y nivel óptimo de información, en los que los investigadores han
consumido muchas horas de trabajo.

 

                Un negociador que está "infracargado" de información puede exponerse a perder su reputación
y a graves problemas legales, precisamente por aventurarse a juicios que no están fundamentados. Un
negociador "sobrecargado" de información puede derrumbarse, víctima de su desorientación, al no
decidir qué camino tomar.

 

                La mejor manera de adquirir el nivel óptimo de información es tener los objetivos claros.
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Suena demasiado simple la última parte de este enunciado. Por eso, y aunque parezca paradójico, voy a
aclarar qué entiendo por objetivos claros.

 

                Cuando un negociador se enfrenta con una fuente de información o con un caso, puede
empezar a buscar información como quien dispara hacia un árbol porque ha oído ruido y le ha parecido
que debía tratarse de un ave. El resultado, en muchas ocasiones, serán unas cuantas hojas caídas. O puede
enfocar su trabajo con las que Charles S. Peirce llamaba abducciones, es decir, hipótesis creativas. En
este segundo caso, la fase de información estará guiada por un criterio. Bien es verdad que algunas
hipótesis no se verán confirmadas y sí sustituidas por otras mejores.

 

 

                Cuando el negociador dispone de una hipótesis explicativa o, mejor aún, cuando dispone de
una interpretación, se fijará unos objetivos para cada trabajo que acometa. Esa hipótesis o interpretación
estará presente en proyectos que, quizá, le lleven meses e, incluso, años de investigación.

 

                La claridad de los objetivos tiene muchas importancia para los negociadores en su trabajo por
otra razón diferente. Eric Berne ha identificado, como nadie, los juegos psicológicos a que estamos
expuestas las personas. Simplificando mucho la exposición, podemos decir que la estructura de un juego
es como la de un timo en la vida real. Lo malo de los juegos es que resultan inconscientes para las
personas que participan en ellos. Por eso, al estudiar la realidad, el negociador advierte si está siendo
utilizado en algún juego o si él también está utilizando a los demás en un juego para el que la
información es sólo una excusa.

 

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

 

                Si el profesional no quiere sentirse algún día cansado del trabajo que realiza, es importante que
se desprenda de la información que no necesite. Hay personas que procuran hacerse con la mayor
cantidad de datos y controles. Ahora bien, los datos y controles no son información sino materia prima
que alguien elabora y transforma en información. Peter Drucker afirma que controles no es el plural de
control. Hay quien dispone de muchos controles en una organización y, sin embargo, ésta no tiene
sentido del futuro, está desorientada.

 

                Por mucha reflexión que el negociador dedique a los objetivos, comprobará que siempre
vendrán a ser alguna modalidad de satisfacción de una o más necesidades de él mismo y de todos
aquéllos con quien trata para realizar su trabajo y de las audiencias que valoran sus realizaciones.
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1                     ESTRATEGIA.

 

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

 

                El negociador estudia atentamente las circunstancias del ambiente en el que va a moverse y
anticipar todos los posibles obstáculos que va a encontrar en su trabajo. Le conviene pensar en ellos,
porque así podrá discurrir por vías alternativas. Lo peor quedarse empantanado y no saber salir de un
laberinto. Sin embargo, si está acostumbrado a anticipar los obstáculos, sabrá pensar y no caer en el
estrés. Informativamente hablando, el estrés hace cometer errores continuos a los que están sufriéndolo.
Lo más grave no es el primer error, sino los que siguen, que empeoran la situación hasta convertirla en
irreversible.

 

                Si estrategia es el arte de disponer las tropas antes de la batalla, el negociador anticipa los
posibles movimientos que pueden ocurrir en su ambiente y piensa en las respuestas que puede dar.
Sobre todo, identifica a las personas que van a ser claves para ayudarle a conseguir sus objetivos y
estudia el momento oportuno en el que entrará en contacto con ellas, escalará la relación y concluirá el
trabajo.

 

                ¿Qué traducción concreta puede tener este anticipar las dificultades? El profesional competente
puede acudir a fuentes alternativas de información, si se le cierra la principal. Puede encontrarse, incluso,
con que esa fuente alternativa, secundaria, subordinada, entrega una información de mucha más calidad
que la que el negociador esperaba de la fuente principal. Es el fenómeno que en creatividad se conoce
por el intraducible término "serendipity": el hallazgo de resultados no esperados.

 

                Un enunciado realista, que a muchos les puede sonar cínico, es que lo planificado no ocurre en
muchas ocasiones; lo imprevisto es lo que se impone y hay que responder. Ortega lo decía de una manera
más dramática: "Estamos en aventura y la vida nos es disparada a quemarropa". Sin embargo, el
negociador con estrategia está acostumbrado a viajar por la no-realidad de su imaginación y ver diversas
vías, algunas de las cuales nunca tomará. Por tanto, imaginar el futuro es más importante, como ejercicio,
que el encuentro de recetas concretas para la acción. Son tan cambiantes las circunstancias que lo válido
para ayer no tiene aplicación hoy.

 

 

1                     BÚSQUEDA PREVIA.
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                Tener claros los objetivos y disponer de una estrategia equivale a decir que el negociador tiene
sentido de la realidad. Hay personas con muy buenas ideas y que, sin embargo, no saben adaptarse a los
materiales que la realidad presenta. Ya he dicho antes que una hipótesis puede ser sustituida por otra
mejor. Un negociador con sentido de la realidad sabe buscar toda la información que necesita, aunque no
empleando siempre la línea recta, porque puede ser la que reúne más obstáculos entre dos puntos.

 

                Desde la perspectiva de la comunicación interpersonal, ¿qué buscará el negociador? Pruebas
de las hipótesis creativas que haya elaborado. La Retórica clásica -antecedente indispensable de las
Teorías de la Información y de la Comunicación- nos facilita mucho el trabajo. Distinguía entre pruebas
inartísticas y artísticas. Las primeras se presentan sin ayuda de la retórica: antecedentes de casos
parecidos y testigos. Las segundas se obtienen mediante reflexión: signos o indicios, argumentos y
ejemplos.

 

                Reflexionando más sobre la búsqueda previa, podemos llegar a una conclusión aparentemente
paradójica, pero que encierra el secreto de un quehacer valioso: El negociador ha de encontrar el ruido
en la información que una fuente le transmite y ha de convertir ese ruido en información para su
audiencia o para la institución o empresa en que trabaja.

 

                Si el negociador se limita en su trabajo a dar como buena la información que las fuentes le
transmiten, ¿qué diferencia hay entre él y un magnetófono? En los asuntos humanos, el ruido -en forma
de obstáculos, ambigüedades, distorsiones, desinformaciones- es más revelador que la información
superficial. Lo que hace un negociador es descubrir las inconsistencias entre lo que una fuente quiere
decir, dice y hace. A continuación, su trabajo se justifica ante la sociedad porque da el contexto, explica
y/o interpreta lo que la fuente ha dicho. Por tanto, el negociador busca información y ruidos sintácticos,
semánticos y pragmáticos.

 

                Entre los signos fundamentales están los que le permitan dar con la estructura de poder y de
autoridad, si su trabajo versa sobre una organización concreta. Si no se preocupa por averiguar la
estructura de poder y autoridad, hablará con las personas inadecuadas y tomará como información
valiosa lo que quizá no es más que una maniobra distractiva.

 

                En un mundo en el que, cada vez más, la aprobación de algo depende de más de una persona,
identificar personas según su influencia ha de ser una de las especialidades del negociador. Hay personas
que pueden informar, recomendar o sugerir; otras deben ser informadas de lo que el negociador
está buscando, para que éste pueda contar con su colaboración; un paso más difícil es identificar a
quienes deben ser consultados -individuos que pueden echar con sus argumentos el trabajo del
negociador, si éste no los tiene en cuenta-; aquéllos cuya aprobación hay que asegurarse tienen poder
de veto y desconocer este hecho conlleva no acceder a información vital; finalmente, quienes pueden
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autorizar son aquéllos que más pueden facilitar el trabajo de un buen profesional.

 

                El negociador, en esta búsqueda previa de información, tendrá también en cuenta que mucha de
la información que recoja no va a emplearla... precisamente porque otros la han empleado antes que él.
El negociador busca materiales nuevos o una manera nueva de ver los materiales.

 

 

1                     CREATIVIDAD.

 

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

 

                Muchas horas de trabajo son el fundamento necesario, pero no suficiente, de un prestigio
periodístico. Hay muchos negociadores, grandes trabajadores, cuyos resultados no son de gran calidad.
Hay otros que no despliegan una actividad frenética y, sin embargo, imponen un sello inconfundible a
cuanto hacen. El trabajo, sin más, no es una garantía suficiente. El trabajo creador es algo muy diferente,
como existe una enorme diferencia entre la bombilla y la luz.

 

                Como estas páginas no son un Tratado de Creatividad, resumamos los aspectos fundamentales
que un buen negociador, necesita tener presentes.

 

                El profesional ha de viajar por la irrealidad como paso obligado para volver a la realidad
misma. ¿Cómo? Convirtiendo en posibilidades todo lo que se encuentre en el ambiente. Sherlock
Holmes lograba muchos mejores resultados que los policías de Scotland Yard porque dedicaba más
tiempo a pensar, sin apenas moverse. Cuando actuaba, sus movimientos tenían sentido. Lo mismo ocurre
con el detective Colombo. En muchas ocasiones, su lenguaje corporal silencioso y abstraído transmite su
incesante actividad mental.

               

                Esa actividad mental da como resultado una hipótesis creativa, que puede tener un radio menor
-explicación- o un radio amplio -interpretación-. En los dos casos, el negociador "razona hacia atrás",
como hacía Sherlock Holmes, buscando la causa de algo concreto, o agrupando varias explicaciones en
un marco más amplio.
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                Al negociador pueden resultarle muy útiles los cánones de análisis de la causalidad de Stuart
Mill, sobre todo, al buscar explicaciones. El teniente Colombo es un virtuoso en la aplicación de estos
cánones, aunque nunca haya pronunciado el nombre del filósofo inglés.

 

                Método de las concordancias: "Si dos o más casos del fenómeno sometido a investigación
tienen sólo una circunstancia en común, la circunstancia en la que únicamente todos los casos
concuerdan es la causa (o efecto) del fenómeno dado".

 

                Método de las diferencias: "Si un caso en que el fenómeno sometido a investigación ocurre, y
un caso en el que no ocurre, tienen todas sus circunstancias en común, salvo una, y ésta una ocurre en
sólo el primero, la circunstancia en la que únicamente los dos casos difieren, es el efecto, o la causa, o
una parte indispensable de la causa del fenómeno".

 

                Método conjunto de concordancia y diferencia: "Si dos o más casos en los que el fenómeno
ocurre tienen sólo una circunstancia en común, mientras dos o más casos en los que éste no ocurre no
tienen nada en común, salvo la ausencia de esa circunstancia, la circunstancia en la que únicamente las
dos series de casos difieren es el efecto, o la causa, o una parte necesaria de la causa del efecto".

 

                Método de los residuos: "Si se cercena de un fenómeno aquella parte de la que se sabe por
previas inducciones que es el efecto de ciertos antecedentes, el residuo del fenómeno es el efecto de los
antecedentes restantes".

 

                Método de las variaciones concomitantes: "Todo fenómeno que varía de alguna manera,
cuando otro fenómeno varía de una cierta manera particular, es o una causa, o un efecto de ese
fenómeno, o se liga con él por algún lazo causal".

 

                En este siglo, ha habido dos autores, Charles H. Kepner y Benjamin B. Tregoe, que han
aplicado, con otras denominaciones, lo esencial de los cánones de Stuart Mill al análisis de problemas.
Éllos analizan los problemas según cuatro dimensiones: Identidad -¿"Qué es lo que estamos tratando de
explicar?"; Ubicación -"¿Dónde lo observamos?"; Tiempo -"¿Cuándo ocurre?" y Magnitud -"¿Cómo es
de grave?". Lo más curioso de Kepner-Tregoe es que emplean la irrealidad como base imprescindible
para saber qué es la realidad 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 comparación para dar con la causa de un problema.
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                Aplicar estos métodos a la información recogida en diferentes lugares puede descubrirle ese
"ruido" cuya explicación el negociador quiere conseguir. Aquí 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 explicación de un hecho complejo sea precisamente la más sencilla.

 

                Como consecuencia de pensar hacia atrás, el negociador tendrá una concepción sobre la/s
personas con las que va a tratar; sobre todo, sus realizaciones y motivaciones. Partiendo de esta base, el
negociador proyecta su trabajo en el trato que establece con las personas con las 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 más adelante sobre este punto, al tratar
sobre las necesidades y sobre la importancia que esto tiene en la motivación.

 

                Una faceta del negociador competente es que cuenta con varias soluciones para cada problema
que se le presenta. No se contenta con dos soluciones, porque sabe que entonces se encuentra con un
dilema; evita las situaciones cerradas en sí/no, aunque él puede poner al otro en una disyuntiva, si la
negociación está avanzada y se produce una detención injustificada.

 

                ¿De qué maneras un negociador puede notar en su trabajo que está aplicando los métodos de
Stuart Mill?

 

                Planteará aquellas preguntas que otros negociadores no hayan suscitado en todas las entrevistas
que han celebrado antes con uno o varios individuos. O variará el enfoque, sin que éste parezca
disparatado. Creatividad no equivale a deformación. Lo que sí puede establecerse es una relación directa
entre preparación insuficiente y originalidad escasa.

 

                Normalmente, las preguntas versarán 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:

 

                "- Es interesante, ¿verdad?. ¿Ve usted cómo se puede trabajar a partir de pequeños detalles,
sólo atendiendo bien?. Hay como una vocecita susurrándole a uno en el oído, intentándole decirle quién
lo hizo.

- La escucha usted con mucho cuidado, teniente.

                - Ah, sí, bastante, eso es lo único que tenemos. Oídos y ojos, ojos y oídos.

                ......
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                - Yo le hago preguntas a la gente y me contestan. Cuando vuelvo a hacerles la misma pregunta
me contestan de otra manera. Y no es porque quieran mentirme. Lo sé y lo comprendo."

 

                Las estadísticas pueden ofrecer pistas de valor incalculable, precisamente porque suelen ser un
buen refugio para los mentirosos.

 

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

 

 

1                     LOS PUNTOS DE RESISTENCIA

 

                Hemos visto que el negociador necesita hacerse con materiales para confirmar sus hipótesis
creativas. Es muy difícil que pueda conseguirlas exclusivamente con su esfuerzo. Por eso, necesita
ganarse la colaboración de los demás.

 

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

 

                Gerald Miller y Frank Steinberg especifican la diferencia que había entre comunicación
interpersonal y relación interpersonal. La comunicación interpersonal es la que alguien desarrolla
cuando basa sus predicciones en datos psicológicos, de diferenciación de estímulo, sobre las acciones o
formas de pensar de otras personas.

 

                Un negociador puede comunicar interpersonalmente con otro y no existir una relación
interpersonal. ¿Y esto por qué? Debido a que el interlocutor basa sus intervenciones y respuestas en datos
de tipo cultural-sociológico-económico sobre el negociador u otras personas. Para que haya relación
interpersonal, no es suficiente que el negociador esté tomando en cuenta a la otra persona como única y
distinta de las demás; se requiere también que ésta considere al negociador en cuanto diferente de
muchos otros profesionales y personas.

 

                No distinguir adecuadamente entre comunicación y relación da lugar a los llamados problemas
de "nivel mezclado" y que Eric Berne denominaba "transacciones cruzadas".

 

La Comunicación como negociación

file:///D|/e-comunicacion2/Valbuena/doctorado/comunicacion_como_negociacion.htm (12 de 52) [23/10/2002 11.39.03]



                Lo ideal sería que el negociador comunicase siempre con sus fuentes de información en un
nivel interpersonal. No siempre es así, ni mucho menos. Empeñarse en que sea así puede ser
enormemente perjudicial para su trabajo.

 

                Si el negociador considera la comunicación interpersonal como una negociación, conviene que
advierta cuáles son los puntos de resistencia de las personas con las que trata. Esos puntos de resistencia
pueden estar sobreentendidos o expresos. Una buena imagen sería el pentagrama en música. El
compositor tiene un enorme margen de maniobra pero siempre ateniéndose a una realidad pautada.

 

                ¿Cómo saber cuáles son esos puntos de resistencia?

 

                Entre los sobreentendidos, están el costo máximo en que el interlocutor está dispuesto a
incurrir. Si el negociador los sobrepasa, el interlocutor sentirá que  ha "perdido la cara" y dejará de
mostrar muchos caminos que podrían haber estado a disposición del el informador si hubiera empleado
su imaginación. Conviene que los conozca el negociador como negociador inteligente, porque así sabrá
su margen de maniobra.

 

                Hay que realizar el estudio de los puntos de resistencia del interlocutor con la mayor frialdad
posible. Lo peor que le puede ocurrir a un negociador es dejar que sus sentimientos dominen su forma de
pensar y convertir al interlocutor en adversario o, lo que es peor, en enemigo personal. Por eso, y aun
antes de conocer personalmente a la otra parte, ha de esforzarse por conocer los puntos de resistencia y
admitirlos como algo dado. No hay por qué pensar que existen negociaciones fáciles.

 

                Unos interlocutores quieren ser tratados en su aspecto cultural-económico-sociológico, es
decir, por el puesto que ocupan y el papel que desempeñan. Si el negociador les trata interpersonalmente,
muy previsiblemente se producirán respuestas de cuatro tipos: arrogantes, quejumbrosas, exasperantes
y punzantes. El negociador tendrá que desarrollar un esfuerzo considerable para restablecer el nivel
adecuado. No siempre lo logrará.

 

 

                ¿Qué ocurre con los interlocutores que desean ser tratados interpersonalmente y el negociador
les trata cultural-sociológica-económicamente? Responderán 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 límites. Si sabe comunicar
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interpersonalmente, se sorprenderá al comprobar cómo el interlocutor no se atiene a los límites que él o
sus colaboradores han fijado. Sobre todo, cuando el negociador sabe mostrarle las oportunidades que
tiene para presentar sus puntos de vista a la audiencia. Nuevamente, la imaginación creadora del
negociador puede hacer permeables los que parecían impenetrables muros al comenzar una entrevista.

 

                Finalmente, el carácter de la institución, empresa o medio de comunicación en el que trabaja el
negociador imprime carácter a los puntos de resistencia. Hay personas que pueden explayarse en prensa
escrita o en la radio. Sin embargo, se sienten mucho menos comunicativos cuando se encuentran en
televisión. El negociador no puede forzar este límite sin arriesgarse a que el interlocutor no quiera
aparecer en el medio o se encierre en un mutismo embarazoso, si es que no entra en algún tipo de
respuestas cruzadas antes señaladas.

 

 

1                     LA PIRÁMIDE DE NECESIDADES

 

                En la negociación que el negociador lleva a cabo, puede servirle de gran ayuda la Pirámide de
necesidades de Abraham Maslow.  Recordemos que los objetivos de la negociación consiste en
satisfacer necesidades de quienes en ella intervienen. Ahora es el momento de profundizar en estos
conceptos.

 

                Ya hemos dicho que el objetivo o los objetivos de una negociación consistirán en satisfacer una
o varias necesidades. Ahora bien, ¿qué es una necesidad?

 

                Una necesidad es el vacío existente entre la situación actual y la situación tal como
debería ser.

 

                Abraham MASLOW ha hecho una serie de afirmaciones sobre las necesidades humanas que
pueden resultarle muy útiles para cualquier negociador.

 

                9.1.  Las necesidades humanas están jerarquizadas según su importancia. El nivel más
bajo esta formado por las fisiológicas y el mas alto, por las de autorrealización. La importancia no
equivale a urgencia o fuerza, puesto que las fisiológicas son las que se imponen con más apremio al
individuo.
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                9.2   La capacidad de deseo del hombre no conoce fin. Una vez satisfecha una necesidad,
deja de motivar con la fuerza que lo hacía y el individuo avanza hacia otro nivel superior. Por eso,
Maslow distingue, junto a  las de autorrealización, las de conocer y las estéticas.

 

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

 

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

 

                NECESIDADES FISIOLÓGICAS. Sin su satisfacción, la vida humana deja de existir:
Hambre, sed, sueño, vestidos, cobijo, sexo...Las características más comunes de estas necesidades son:

�cada una muestra una independencia relativa de las demás.

�normalmente pueden identificarse con un lugar específico del cuerpo humano.

�algunas de ellas son satisfechas habitualmente con dinero.

�su satisfacción tiene un carácter repetitivo.

 

                NECESIDADES DE SEGURIDAD. Suponiendo que las necesidades fisiológicas están
satisfechas, el hombre pasa a estar motivado por el deseo de verse protegido contra peligros, amenazas y
privaciones. Para satisfacer estas necesidades, el hombre busca seguridad económica en forma de empleo
fijo e intenta que los demás y el mundo en su conjunto sea predecible.

 

 

 

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

 

                NECESIDADES DE ESTIMA. Cuando el hombre está inmerso en un grupo,  quiere que los
demás le reconozcan el mérito de sus realizaciones. Aquí reside una de las causas fundamentales de las
frustraciones de muchas personas en los países desarrollados. Parece que este mundo sólo está hecho
para los triunfadores, para quienes consiguen que los demás premien sus realizaciones. La no satisfacción
de estas necesidades puede llevar a dudas profundas sobre si mismo, a sentimientos de incapacidad e
inutilidad.
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                El negociador inteligente no renuncia a las necesidades de estima pero prefiere tener él, en
primer lugar, un buen concepto de sí mismo y no está mendigando continuamente la estima de los demás;
entre otras cosas, porque hay muchas veces que los demás no satisfacen esta necesidad.

 

                NECESIDADES DE AUTORREALIZACIÓN. El negociador que sí está 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. Está orientado hacia los
demás y tiene un mundo de valores coherente.

 

                Junto a esta jerarquía de necesidades, Maslow reconoció que existían otras necesidades
distintas, que él llamó 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 crónico, falta de interés por la vida, depresión y mal concepto de sí
mismos. Estas necesidades abarcan también todas las actividades que las personas realizan para
sistematizar, buscar relaciones y significados entre la multitud de datos e informaciones que llegan a sus
sentidos y cerebro.

 

                NECESIDADES ESTÉTICAS. Hay personas que sienten necesidad de buscar el orden, la
simetría, la estructura y la belleza en cuanto ven y experimentan.

 

                Como podemos ver, después de este recorrido, el campo de las necesidades humanas es
inagotable y ahí 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 negociaciones sabe que su campo de maniobra es muy grande...porque si sabe tener en
cuenta el plazo inmediato, intermedio y largo, puede ir a favor o en contra de sus propias necesidades y
de las de los otros negociadores. La persona insensata es la que busca su autodestrucción y va contra sus
propias necesidades sin considerar otras alternativas. Por el contrario, el negociador inteligente puede ir,
en principio, contra sus propias necesidades o las del adversario pero de forma calculada, con los ojos
puestos en el plazo intermedio y en el largo. Más adelante haremos ejercicios 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 hacia los objetivos, disponemos de caminos que antes podían resultarnos
insospechados.

 

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

 

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

 

                Negociador e interlocutor pueden satisfacer mutuamente sus necesidades de conocimiento. El
escritor Truman Capote aseguraba que para conseguir que alguien le contase un secreto, él tenía que
revelarle otro. En la conversación de un negociador con su interlocutor puede producirse una escalada en
la que cada uno va sacando a la luz informaciones que, al complementarse, constituyen el plano de una
situación.

               

                A favor de las necesidades propias y en contra de las de su interlocutor actúa el sensacionalista
para quien en el periodismo sólo está el bando del bueno -él- y el bando de los malos o desgraciados -los
demás-.

 

 

 

1                     EL MAPA Y EL TERRITORIO .

               

                Una vez estudiadas las necesidades de su/s interlocutores/as, el negociador debe tener muy
claro qué hacer a continuación. 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 ordenación
científica de lo que han intuído, imaginado y escrito muchos poetas, literatos y observadores de la
conducta humana. Los dos autores tuvieron una intuición básica - el Modelo como Ventana - y luego fue
Joseph Luft, en su obra La Interacción Humana, quien desarrolló los razonamientos, pruebas,
experiencias y comparaciones con obras de otros autores para dar consistencia a esa intuición primordial.
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                La "Ventana de Johari" consta de cuatro cuadrantes, que representan la persona total en
relación con otras personas. La base que lleva a distinguir estos cuadrantes es la conciencia o percepción
del comportamiento, sentimientos y motivaciones.

 

                 Cuadrante 1. El cuadrante abierto comprende la conducta, sentimientos y motivaciones,
conocidos por los demás y por uno mismo.

 

                Los desafíos 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 lo tienen abierto, aunque en realidad lo tienen tanto o más cerrado que los anteriores;
quienes lo tienen tan abierto que es difícil que el negociador consiga una información que, a la vez, sea
de dominio público.

 

                El inconveniente de quienes tienen este cuadrante muy cerrado es lo que se conocen sobre ellos
puede no tener apenas importancia. El negociador sabe, por tanto, en qué va a consistir su trabajo: abrir
ese cuadrante.

 

                Por el contrario, las personas maquiavélicas pueden dar la impresión de que son muy abiertas;
la verdad es que sus intervenciones se dirigen a extraer el máximo de información de los demás para
luego manipularlos. Ellos apenas dan información. El desafío consiste, aquí, en abrir el cuadrante de una
persona que, como negociador, puede ser extremadamente hábil.

 

                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
que pueda escoger. Cuando las respuestas sean ya manejables, plantear una o varias preguntas de
confrontación. Si responde con que es inútil especular sobre preguntas hipotéticas, traerle a la realidad, al
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 mínimo; la adicción a la
notoriedad puede hacerle tomar como real lo que sólo está en su imaginación.

 

 

                Los medios de que dispone un negociador para abrir los tres 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
información. Esa observación le habrá llevado a deducir el estilo de esa persona. Al escucharla, habrá
confirmado si su deducción era correcta. Si es así, entonces adecuará las preguntas a la persona que tiene
delante.

 

                Hay quien prefiere un estilo directo y lacónico. El negociador será un experto en ese estilo,
sobre todo con quienes limitan el tiempo de la conversación a unos pocos minutos. Otros se inclinan por
un estilo más asiático, lleno de rodeos y eufemismos. También el negociador ha de dominar ese estilo si
quiere adaptarse al estilo del entrevistado. Ante quien es aficionado a la información y estadísticas, el
negociador enfocará fríamente la conversación. Finalmente, si la fuente de información es un tipo
preocupado por las personas, el negociador sabrá mostrar un genuino interés humano.

 

                Todavía no ha llegado el momento en que los negociadores de un determinado medio se
dividan el trabajo según su  especialización en tratar a unos tipos de personas y no a otras. Si se produce
esa situación, los negociadores habrán renunciado a campos muy prometedores de su trabajo.

 

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

 

                Un lenguaje corporal inadecuado y la violación psicológica son los problemas básicos a los que
un negociador se enfrenta en el C2.

 

                La gran desventaja que tienen las personas en la vida es que, durante la inmensa mayoría del
tiempo, no pueden ver su cara; por tanto, ignoran los mensajes no verbales que están enviando
continuamente a los demás. Por eso, como explicaré después, el negociador ha de esforzarse por conocer
este tipo de mensajes inadvertidos que lanza. Las fotografías, el video y los juicios de los demás pueden
ayudarle en este autoconocimiento.

 

                El negociador, si sabe observar, puede captar un gran caudal de señales que el interlocutor le
envía sin querer. Además, muchas fuentes de información se sienten a disgusto al ver la gran diferencia
entre lo que piensan sobre sí y la versión que dan los medios de comunicación.

 

                Un negociador puede establecer relaciones duraderas con muchos personajes si éstos observan
que la versión que de ellos da es fiable, ajustada a la realidad, aunque algunos aspectos les resulten
desagradables: gestos y movimientos que revelan dureza, repugnancia ante las personas, doblez, timidez,
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blandenguería. Quizá esos personajes no tienen a nadie que se atreva a señalarles esos aspectos, paso
imprescindible para cambiarlos.

 

                Por último, un profesional puede "violar psicológicamente" a una fuente de información si
revela información que el individuo no está preparado o capacitado para recibir. El trauma psicológico
consiguiente tiene efectos muy duraderos, muchas veces irreparables y fatales. Por eso, hay que preparar
a las personas para que reciban determinadas informaciones sin que sean destructoras.

 

                 Cuadrante 3. En el cuadrante oculto, el individuo conoce aspectos de la conducta y los
sentimientos y motivaciones de los demás que éstos no advierten.

                 

                Los problemas fundamentales que un negociador halla en este cuadrante son: sentirse fascinado
por el personaje; admitir un ambiente de hipocresía; el chantaje; las consecuencias que revelar
información puede tener sobre la vida personal de algunas fuentes de información; la verificación de las
informaciones.

 

                Hay muchas informaciones que no son importantes para una relación pero que un individuo
quiere mantener reservadas en situaciones normales, aunque está dispuesto a revelarlas cuando se
encuentra con otras que demuestran tener sentido del humor para reírse de sí mismas. Es decir, este
cuadrante se abre cuando A comprueba que B, C, D... tienen un comportamiento recíproco.

 

                El negociador puede encontrar aquí oportunidades para establecer una relación con su
interlocutor. El peligro, en el que han caído muchos negociadors, es la fascinación ante los personajes
con los que tratan. Por eso, la dificultad está en encontrar la distancia adecuada.

 

                Cuando existe una diferencia notable entre el C1 del interlocutor del negociador, el C2 que éste
percibe y, además, tanto uno como otro tienen muy amplio el C3, el ambiente es de hipocresía. Lo peor
de este ambiente es que tanto negociador como el sujeto sobre el que versa el trabajo de aquél encuentran
coartadas para no intercambiar información. Unas veces, se atienen al sentido literal y así se excusan de
elevarse hacia un significado más profundo; otras, quieren elevarse hacia el sentido general, porque les
molesta el sentido literal. En resumen, el lenguaje sirve más para ocultar que para revelar.

 

                El C3 posibilita el chantaje a los demás, es decir, explotar en beneficio propio una
información que, si se revelase, causaría consecuencias no deseables a la persona sobre la que tal
información versa. Ha habido fuentes que han chantajeado a negociadors y profesionales que también se
han defendido de esta manera. Más que chantaje para obtener dinero, chantaje para no sufrir desprestigio
o daños físicos.
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                Sin llegar a esos extremos, en este cuadrante se plantea cuál es la medida adecuada de revelar
información sobre sí mismo. Es el problema de la adecuada auto-revelación, que han abordado varios
autores, entre los que destacamos a S. Jourard, G. Miller y M. Steinberg. ¿Cómo equilibrar
espontaneidad y discreción?

 

                Según estos dos últimos autores, las personas definen cierta información como personalmente
privada cuando quieren evitar las consecuencias de revelar esa información. Esas consecuencias pueden
ser personales o de relación:

 

                a) "A" se ve obligado a reconocer públicamente y a enfrentarse con ciertos hechos respecto de
sí mismo. La información que antes no estaba distribuida pasa a ser conocida y muchas veces crea
consecuencias muy desagradables. Paradójicamente, A puede darse cuenta de ciertas posibilidades
nuevas que ni él ni los demás conocían, con lo que reduce el C4, del que luego nos ocuparemos.

                b) "A" tiene que gastar energía para responder a las respuestas que el difundir información
personalmente privada ha ocasionado.

                c) "A" incurre en el riesgo de sembrar sentimientos de ira, intranquilidad y disgusto o alegría y
confianza en la otra parte o partes. "A" puede esperar o desear esas emociones positivas o negativas o
pueden encontrarle desprevenido, precisamente por la falta de información que tenía sobre las reacciones
de los demás.

                d) "A" se expone al rechazo y los insultos de la otra u otras personas. Esto sucede porque "A"
no ve la realidad tal como es y no escoge el momento ni las personas oportunas para auto-revelarse. O
porque está comprometido en un juego psicológico que le lleva indefectiblemente al rechazo por parte de
los demás.

                e) "A" recibe las consecuencias de c) 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 difusión de información privadamente personal puede debilitar la estabilidad, la
armonía o definir de forma menos favorable una relación.

 

                Puestas así las cosas, los puntos que acabo de presentar son algunos de los que un negociador
tiene que negociar con los otros negociadores, sobre todo si éstos van a sufrir algunas de las
consecuencias descritas. Un negociador competente sabe resaltar las ventajas de algunas revelaciones y
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 convicción han logrado testimonios que parecían imposibles de alcanzar.

 

                La auto-revelación que está 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 manifestaciones y otras. Es
el terreno propicio para el disimulo. Favorece también el control y dominio sobre los demás, pues
aumenta el nivel de información del sujeto, mientras permanece constante o disminuye el de los demás.
Evita comprometerse y no da opiniones originales. También puede dominar a los demás mediante la
sorpresa y los cambios repentinos, aumentando el nivel de incertidumbre respecto de unos temas y
eliminándolo en otros.

 

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

 

                La demasiada apertura crea al menos tantos problemas como el abrirse demasiado poco, pero
de naturaleza distinta. Puede dar lugar a revelaciones de información sobre los demás o sobre sí mismo
que no se desean o no interesan.

 

                Por último, el margen de maniobra de un negociador depende de la cantidad de información
que posea más que el entrevistado. De esta manera, puede averiguar si la persona con la que trata es
sincera o mentirosa; en el primer caso, el entrevistado confirmará una información que el negociador ya
sabe que es auténtica; en el segundo, el negociador puede llegar a conocer no sólo que su interlocutor no
es fiable sino los motivos que le llevan a ocultar o falsear la información de que dispone.

                Como puede verse, el trabajo del negociador no resulta fácil cuando del C3 se trata. Entran en
juego tal número de variables que el negociador debe mostrarse como un hábil negociador. No basta
únicamente con pedir información para que una fuente la revele. Un reportero puede ser muy hábil o muy
torpe al solicitar información. La diferencia está 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 el individuo y para los demás.

                Para llegar al C4, las personas emplean la deducción o la retrospección. Las
situaciones-límites, estudiadas por Karl Jaspers; los cambios que puede experimentar una persona
durante una crisis o enfermedad, o cuando ha estado sometida al efecto de determinadas drogas; estados
de privación sensorial e hipnosis; las técnicas proyectivas; los sueños; en fín, los experimentos de Wilder
Penfield con pacientes de epilepsia focal son otras tantas formas de acceder al C4.

 

                Los negociadores no acuden a estas técnicas para acceder al C4. Aquí conviene hablar, más
bien, de disposición para la creatividad. Los profesionales que están atentos a los cambios en la realidad
y en la vida de las personas saben que, en muchas ocasiones, la solución de muchos casos viene en forma
de "ocurrencias", "intuiciones", "corazonadas", es decir, conocimientos sin término medio.
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1                     OBSERVACIÓN Y ENSAYO

 

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

 

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

 

                ¿En que consistirá, fundamentalmente, el ensayo? Sobre todo, en conocer el estilo de
comunicación verbal y no verbal que el negociador emplea. Partiendo de aquí, puede observar mucho
mejor y deducir el estilo de comunicar que tienen otros comunicadores. Si el negociador ha ensayado y
se ha estudiado a sí mismo, podrá observar mucho mejor a las otras personas con quienes tenga que
tratar. Sobre todo, debe tener interés por observar. Ése es el punto de partida. Si falla el motor del interés,
todas las demás técnicas serán insuficientes y se revelarán postizas.

 

                La banda verbal de la negociación es más susceptible de autoexamen. La no verbal es mucho
más difícil. Indicaré aquí algunas instrucciones que pueden resultar útiles.

 

                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 áreas de la
comunicación no verbal: paralenguaje, lenguaje corporal (kinésica o kinesística) y empleo del espacio
(proxémica o proximística)

 

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

1.1.1                                                                            Si se trata de la voz, observar las cualidades
vocales: su timbre inconfundible; su extensión o gama -¿es variado o monótono?; su resonancia -es muy
difícil fingir esta cualidad-; el tempo -si habla rápida o lentamente; el control -la elegancia o

La Comunicación como negociación

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



troceamiento que denota el fluir de sus palabras.

1.1.2                                                                            Tampoco es difícil captar las cualidades
kinestésicas: movimientos realizados con energía o lánguidos; variados o monótonos; rápidos o lentos;
con gracia o desmañados.

1.1.3                                                                            El empleo que hace del espacio: ¿en qué distancia se
siente cómodo?; ¿cuida mucho los detalles?; ¿tiene necesidades estéticas?; ¿o podría negociar en
cualquier lugar?

 

1.1                                         Una vez captado el estilo, lo importante es observar cómo se aleja de su
comportamiento habitual durante la negociación y en qué momentos. A partir de ahí es como el
negociador puede crear una hipótesis explicativa e, incluso, una interpretación sobre la persona que tiene
delante. Es difícil llegar a una hipótesis consistente en sólo una breve entrevista. Sólo un trato repetido
puede servir para extraer conclusiones sólidas.

 

1.1.1                                                                            Observar los cualificadores vocales, los cambios
temporales de voz: la intensidad -¿cuándo, dónde y por qué el personaje aparentemente sereno eleva la
voz hasta convertirla en un ruido?; ¿cuándo, dónde y por qué la baja hasta convertirla en casi inaudible?;
el tono: ¿cuál es la razón de que varíe la cadencia la persona que está hablando? Antes, daba la impresión
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 períodos y, de repente, pasa a oraciones
beves, monosílabos y gran cantidad de acentos. ¿A qué se debe que, cuando se abordan ciertos asuntos de
la negociación, el personaje se sienta muy seguro y, poco después, comience a dudar, emplear muletillas
o tartamudear?

1.1.2                                                                            Identificar los cambios en los movimientos. Quien
mantenía una postura uniforme, comienza a oscilar hacia adelante o detrás, a derecha o izquierda; si le
pusieran un espejo delante, seguramente volvería a su postura habitual; el gesticulador está ahora
inmóvil; el que  apenas se movía, ahora ilustra su discurso con variadas figuras en el aire; quien se
mantenía a distancia, ahora quiere acercarse hasta tocar a su interlocutor; ¿qué pensar de quien antes
parecía no tener delante a nadie, sólo ocupado de su discurso y ahora se preocupa de comprobar si el otro
quiere hablar, observando sus gestos de atención?

1.1.3                                                                            Darse cuenta de si hay cambio del ambiente de una
sesión a otra. ¿Se negocia mejor o peor con la nueva distribución del espacio? ¿Ha habido una
manipulación clara de los elementos decorativos o sigue reinando la despreocupación?

 

                En una de las películas que A. Hitchcock rodó para televisión, Yo lo ví todo, vemos cómo
Frank Barnes, un escritor de novelas policíacas, acusado de homicidio, que se defiende a sí mismo en el
juicio, sabe observar muy bien las claves no verbales. Uno de los testigos, el coronel Hoey, ha
respondido ya a las preguntas del fiscal y el espectador se ha hecho una idea clara de las claves duraderas
del personaje: voz, movimientos y opiniones firmes. A Frank Barnes le corresponde interrogar al testigo
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y asistimos a este diálogo:

 

JUEZ.- Señor Barnes, ¿desea interrogar al testigo?.

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

HOEY.� ¡Protesto, Señoría!.

JUEZ.� Me temo que eso no le corresponde a usted, Coronel.

HOEY.� ¡Éste es el hombre que conducía el deportivo!. ¿Qué diablos está haciendo...?.

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

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

BARNES.� Sólo tengo una pierna.

BARNES.� Lo siento mucho. En fin, ¿por casualidad la perdió usted en un accidente de automóvil?.

HOEY.� Se equivoca, la perdí en Corregidor.

BARNES.� Lo lamento. Da la impresión de... bueno, parece tener prejuicios contra los coches deportivos
e intentaba averiguar por qué.

HOEY.� ¿Es una pregunta?.

BARNES.� No, sólo una observación. Coronel, ¿le importaría decirme qué estaba pensando cuando se
encontraba en el jardín?.

HOEY.� ¿Y eso a usted qué le importa?.

BARNES.� Por fuerza debía estar pensando en algo. Dice que vió mi coche circulando por la calle. ¿En
qué pensaba entonces?.

HOEY.� En la velocidad que llevaba.

BARNES.� ¿Y en nada más?.

HOEY.� Y también en mis rosas.

BARNES.� Rosas de concurso.

HOEY.� Eso es.

BARNES.� Se siente muy orgulloso de ellas, ¿verdad, Coronel?.

HOEY.� ¿Hay algo de malo?.
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BARNES.� No, claro que no. Coronel, es usted viudo, ¿no es así?.

HOEY.� Sí, viudo.

BARNES.� ¿Y tiene usted hijos?.

HOEY.� Eh... No.

BARNES.� No parece haber contestado con mucha seguridad.

HOEY.� ¡Yo no tengo hijos!.

BARNES.� ¿Debemos entender que los tuvo?.

HOEY.� ¡Señoría!. ¿Por qué no le llama al orden?. ¡Esto ya me parece...!.

BARNES.� Por favor, conteste a la pregunta.

HOEY.� Sí, tuve un hijo.

BARNES.� Oh... ¿Y qué ha sido de él?.

HOEY.� Ha muerto.

BARNES.� Lo siento. ¿Él también estuvo en la guerra?.

HOEY.� No, sufrió un accidente cuando tenía tres años.

BARNES.� Entiendo. Y... piensa en él a menudo, ¿verdad?. Puede... puede que estuviese pensando en él
la tarde del accidente. Siento tener que preguntarle esto, pero... ¿cómo murió su hijo?.

HOEY.� ¡Lo atropelló uno de esos deportivos!.

 

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

 

                Hay varios escollos en la explicación e interpretación de las claves no verbales. Desmond
Morris los salva con gran facilidad y elegancia, mostrándose seguro al "leer" una gran variedad de claves
no verbales. Paul Ekman es más cauto y ha aislado dos de los riesgos más importantes en que se pueden
caer. Precisamente denomina "riesgo de Brokaw" al de un negociador, conductor de un telediario, que
sospechaba de las personas que le respondían con evasivas; los catalogaba como mentirosos. Ekman
explica que ése es un error por incredulidad, que consiste en pasar rápidamente 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 al que desencadenó la tragedia de Otelo;
éste no supo captar que ciertas personas veraces se desasosiegan cuando alguien sospecha que mienten.
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La atribución de un motivo falso a una expresión  sincera ha causado muchos errores y consecuencias
fatales.

                               

                En todo este proceso, el profesional tiene que ser fiel a sí mismo y adquirir el propio estilo de
expresión. También puede hacer mucho adaptando el espacio. Procurará que, aunque el ambiente sea
turbulento, haya siempre un lugar que ofrezca refugio contra los ruidos. Además, los negociadores han de
sentirse físicamente cómodos cuando vayan a tratar asuntos de importancia.

               

                El negociador que desee adquirir competencia en comunicación no verbal puede perderse en
medio de demasiadas publicaciones. Mi opinión es que lo mejor es empezar por obras científicamente
bien fundadas y que ofrecen el gran panorama, sin caer en la  "barbarie del especialismo", de la que
hablaba Ortega.

 

                Paul Ekman y Wallace Friesen han categorizado cinco dominios del lenguaje corporal:
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 el terreno de la observación profesional, con
interpretaciones muchas veces discutibles, hasta otras en las que las interpretaciones están más
confirmadas y se atienen a una teoría. Las investigaciones de Eric Berne y Steere sobre lenguaje
corporal, a la luz del Análisis Transaccional, van en esta dirección. También, los hallazgos de la
Programación Neurolingüística, 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 humana y elevarse a una
interpretación con garantías.

 

 

1                    ESCUCHA ACTIVA

 

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

 

Quienes no escuchan, tienen pérdida la negociación de antemano. Hablarán sobre temas que no interesan
a los demás o que están fuera de lugar.

 

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

 

Un negociador competente se relaja y se concentrar en el aquí y el ahora. Así es como se adquiere ese
"ojo de niño", que ve las cosas como si estuviera estrenándolas. De esa actitud es de donde surgen las
preguntas originales y creativas. 

 

El carácter activo de esta escucha se concreta en dar oportunidad al interlocutor para que compruebe si
ha sabido captar bien lo que ha querido decir o para que le corrija si le ha comprendido mal. Los autores
denominan de diversas maneras esta conducta: repetición inteligente (o paráfrasis); comprobar
comprensión; verificación de impresiones.

 

 

1                    DOMINIO DE LAS PREGUNTAS

 

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

 

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

 

Las preguntas abiertas cumplen funciones cuyos resultados son previsibles. Sobre todo, establecen el
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.

 

Para los primeros, una atmósfera relajada favorece la holgura para expresarse con libertad. Los segundos
tienen la oportunidad de que su imaginación creadora se eleve hacia las ideas y vaya descendiendo hasta
los detalles.

 

Las preguntas cerradas exigen que el negociador las planifique para emplearlas en determinados
momentos de la conversación. También establece el tono para interlocutores que disponen de poco
tiempo o que sólo admiten una relación en el 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 opinión;
cuando quiere una información corta y específica; sobre todo, cuando emplea la confrontación, es decir,
cuando pone ante el interlocutor dos informaciones contrarias o contradictorias y le fuerza a que dé su
versión de los hechos.

 

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

 

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

 

 

En el último decenio, Neil Rackham ha revolucionado el campo de las preguntas, aunque hasta ahora
sólo he advertido el empleo de sus hallazgos en las técnicas de ventas. Anteriormente, sus
investigaciones sobre las categorías de conducta en los grupos han cambiado las técnicas de conducción
de reuniones, que ahora se están aplicando prácticamente en todo el mundo. Los negociadores pueden
ver facilitado grandemente su trabajo si ponen en práctica las preguntas investigadas por Rackham.

 

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

 

El negociador emplea preguntas de situación para reunir información básica sobre algún asunto. Es
lógico concluir que si el profesional ha buscado previamente la información que necesita, reducirá este
tipo de preguntas al mínimo. La razón es clara: interesan, sobre todo, al negociador. Si abusa de ellas, el
interlocutor se sentirá molesto, utilizado y acabará adoptando una actitud desconfiada y cerrada.

 

Según esto, si el negociador está realizando una entrevista en profundidad o un reportaje de
investigación, conviene que distribuya las preguntas de situación en varias sesiones.

 

El negociador puede ganarse el derecho a hacer más preguntas de situación si muestra que la razón 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 situación. El riesgo
está en que alguna de esas fuentes sea un maquiavélico que logra extraer al negociador mucha más
información de la que él da.

 

Estas preguntas pueden ser muy útiles cuando el negociador se encuentra ante personas que, como la
experiencia demuestra, niegan posteriormente las declaraciones que han hecho. Si es previsible que
vayan a reaccionar así, es obligado preguntar por hechos específicos a los que pueda referirse
posteriormente, si hace falta.

 

Las preguntas sobre problemas indagan sobre necesidades y dificultades. El efecto psicológico sobre el
interlocutor es que capta la preocupación que el negociador muestra por él. Son las preguntas que ayudan
a especificar qué tipos de necesidades tiene.

 

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

 

Un buen entrevistador sabe profundizar por aproximaciones sucesivas hasta explicar o interpretar a la
persona que tiene delante. Además, de una manera no amenazante. Sobre todo, sabe presentar de una
manera muy vívida el camino del no-ser: "¿Se imagina lo que puede pensar sus superiores cuando vean,
oigan o lean todas las versiones menos la suya?"

 

Con personas de gran poder, las preguntas de implicación pueden hacerles ver la realidad de manera muy
distinta de la que les presentan sus colaboradores. Al mostrarles el negociador las consecuencias que sus
decisiones tienen sobre las vidas de los demás, pueden cambiar su manera de ver el mundo.

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

 

La clave para que los negociadores colaboren es que haya un intercambio de necesidades y beneficios.
Las preguntas que hace el negociador detectan necesidades y ponen la base para satisfacerlas. La fase de
motivación constituye una simple ampliación de este paso para muchos negociadores.
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1                    MEMORIZACIÓN

 

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 los "ruidos" e
inconsistencias entre sus palabras y sus gestos. Mal podrá realizar este trabajo si tiene que dedicar su
esfuerzo a mirar y repasan la documentación.

 

Es extraño que las personas se lamenten de su mala memoria y nunca se quejen de su falta de
inteligencia. A pesar del desprestigio en que han querido hundir en los últimos años a la 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;  para un negociador excelente, lo es. Si un
profesional quiere perder credibilidad muy rápidamente, sólo tiene que comenzar a balbucear y vacilar en
sus intervenciones. Los demás le tomarán por un hombre o mujer inseguro/a y tendrá que pedir excusas
por su mala memoria.

 

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

 

No sólo hay que memorizar las respuestas verbales sino el clima, la atmósfera, el decorado, los vestidos,
las comidas, todos aquellos detalles que anclan la información y la dan relieve. El maestro de este
aprovechamiento de los detalles es Jonatham Swift. Los incidentes fantásticos de los viajes de Gulliver se
tornaban verosímiles e inolvidables por la gran cantidad de detalles que el gran escritos describía y
exponía.

 

Ha habido autores que se han destacado en el estudio de las técnicas para memorizar. Para un
negociador, pueden resultarle muy útiles las obras de Harry Lorayne. También resulta muy útil el método
del Profesor Lozanov, que ha sido difundido por S. Ostrander y L. Schroeder.
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1                    II. ETAPA DE PERSUASIÓN

 

Si la negociación se limitase únicamente a un intercambio de información, correría el riesgo de quedarse
en una charla;  más refinada si contase con participantes brillantes, pero charla, en definitiva. La
negociación es más que una conversación ingeniosa. Intervienen intereses y sentimientos. Es decir, hay
un intercambio de formas de ver la realidad que cada negociador tiene.

 

Cada parte intenta aumentar el valor de lo que ofrece y, en ocasiones, disminuir el de la oferta
contraria. Esto dicho así suena a resumen apresurado. Por eso, voy a explicarlo con más detalle.

 

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

 

1.1                                        MOTIVACIÓN POSITIVA INDIRECTA

1.2                                        MOTIVACIÓN POSITIVA DIRECTA.

1.3                                       MOTIVACIÓN INDIRECTA.

 

 

1                    MOTIVACIÓN POSITIVA INDIRECTA

 

Abunda en las negociaciones cooperativas, de las que todas las partes salen ganando. Consiste en
mostrar una actitud de confianza. Las partes desean aumentar el atractivo y crear un clima favorable
mediante una serie de gestos y palabras. Es fácil ordenar esos gestos según el momento de la negociación
o el número de reuniones que se hayan celebrado: gradación o tema y variación. Si nos encontramos al
comienzo de una negociación, podemos graduar gestos y palabras. Más adelante, podemos acudir a un
gesto o manera de hablar que nos permite comunicar mejor con el otro, lo convertimos en tema y
hacemos variaciones sobre el mismo.                                   

 

1.1                                        El negociador da señales de que su actitud es positiva.

 

El interlocutor ha de deducir, por esos signos, que quien tiene delante demuestra interés en lo que dice y
hace. Fundamentalmente, esos signos no verbales serán el contacto ocular y una postura de atención.
Nada mejor que estar concentrados en el aquí y en el ahora de la negociación. El interlocutor captará
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muy bien las posturas mecánicas y los ojos fijos pero ausentes. Los Profesores saben distinguir muy bien
el matiz de esos ojos falsamente atentos.

El equilibrio de poder está 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 incómodo, tratarle con condescendencia. El negociador puede deslumbrar también
con su manera de vestir o con la narración del poder de su organización y con historias pasadas de
triunfos en las luchas contra gigantes de diversos campos.

 

 

 

Es preferible que las conversaciones se desarrollen en un clima de igualdad. O que el entrevistado piense
que el poder está de su parte, aunque el negociador demuestre también que él tiene poder de información
y prestigio.

 

Al final del encuentro, el negociador no pierde nada si da la oportunidad de que el interlocutor amplíe,
corrija, resuma o revele algo nuevo. "No acabar nunca en rompimiento", recomendaba Baltasar Gracián.

 

En algunos casos, la actitud positiva del interlocutor será consecuencia de los esfuerzos del negociador
por averiguar "el aquí y el ahora" más oportunos para un encuentro con una fuente de información. Hay
personas que son "alondras", con las que conviene encontrarse en las primeras horas de la mañana,
cuando su energía, claridad mental y fluidez verbal están en plenitud. Otras son "búhos", trasnochadoras,
con quienes lo mejor es encontrarse fuera de las horas de trabajo.

 

1.1                                        El negociador identifica cuáles son los subordinados cruciales de la
persona con la que ha de tratar y no los puentea, para no ganarse su enemistad.

 

Ya he resaltado la importancia de estudiar la estructura de poder y autoridad cuando el negociador
necesita moverse en una organización. Las normas importantes de las organizaciones muchas veces no
están escritas sino que se conocen por el trato de unas personas con otras. Un alto responsable
normalmente tiene una persona de confianza en la que delega muchas decisiones. Una secretaria puede
ser una guardabarreras que filtre la información que llega a su director. Si el negociador no da
importancia a estas personas, puede encontrarse con unos enemigos formidables.

 

A la vez, el negociador puede desempeñar un trabajo auxiliar, sin que su orgullo quede dañado. Por
ejemplo, ofreciéndose para ahorrar tiempo a un ejecutivo abrumado, transportándole en coche hacia un
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 expresión oportuna, le ayuda a dar con las palabras exactas.

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

 

 

1.1                                       Refuerza la posición del otro negociador, desarrollando su
argumentación como si fuera suya.

 

Si cada uno se limita a ofrecer su visión de las cosas, al final la negociación puede convertirse en un
conjunto desordenado de intervenciones, quizá ingeniosas, pero que no dan en el blanco. El negociador
inteligente no quiere perder de vista la meta del viaje, el objetivo, y procura ampliar aquellas
aportaciones útiles del interlocutor. Puede emplear preguntas de implicación y desarrollo.

 

1.1                                        Aumenta la credibilidad propia.

 

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

 

Por tanto, agradece también cualquier comentario favorable sobre él mismo o sobre la institución o
empresa a la que pertenece. O hace públicos, de forma indirecta, todos los rasgos positivos que sirven
para hacer ver al otro negociador que quien le habla es competente, fiable y dinámico, es decir, creíble.

 

Si el negociador primerizo se da cuenta de la importancia del plazo largo, sabrá mantener una red de
contactos, mucho tiempo después de haberse pasado el momento de haberlos conocido por primera vez.

 

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

 

Ha habido y hay negociadores que, para ganarse la confianza de una fuente, desacreditan a sus
compañeros o a la empresa para la que trabajan. De momento, puede parecer que han logrado convencer
a quien tiene delante. Sin embargo, el otro negociador puede pensar, inmediatamente, que el negociador
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no es fiable. Si se atreve a hablar mal de sus compañeros con un extraño, ¿qué no comentará sobre
él/ella? A partir de ese momento, pensará en otro negociador en el que pueda confiar más.

 

1.1                                       No apoya aquellas aspiraciones del otro negociador que él, su propuesta,
publicación u organización no pueden satisfacer.

 

La explicación es clara: si se compromete con promesas que luego no puede cumplir, el plazo intermedio
o el largo se encargarán de desmentir esos brindis y de hacerle perder credibilidad.

 

1                    MOTIVACIÓN POSITIVA DIRECTA

 

El negociador inteligente no se conforma con crear un clima favorable. Aspira a que el otro colabore con
él. La maestría en el manejo del razonamiento, si se posee, tiene que lucir en este paso. Aunque los
argumentos se dirigen a la razón, aumentan mucho el atractivo y la fiabilidad del negociador. Tanta
importancia tiene la brillantez que un buen negociador también se defiende contra ella. Si se trata de él
mismo, ha de estar alerta para no caer en la manipulación y en la mentira, al emplear algunas o muchas
de las falacias que los tratados registran desde hace siglos. Si el otro negociador le supera en brillantez,
pero basada en falacias, el negociador puede descubrirlas y desmontarlas, con lo que ganará mucho en
credibilidad.

 

 

 

La razón 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. Más en
concreto, un negociador hábil para negociar realiza algunas o todas las actividades de las que ahora me
ocupo.

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

 

El secreto de lograr que personas renuentes participen en el trabajo del negociador, se encuentra muchas
veces en este paso. De poco vale saber las cualidades de una investigación y las necesidades de la otra
persona si el profesional no responde a estas últimas con los beneficios que representan aquéllas. El
negociador que sabe negociar influye en la otra persona ofreciendo el qué -las cualidades de su
propuesta- y el para qué -los beneficios, metas o fines que el otro negociador puede conseguir si llegan a
un acuerdo.
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Los beneficios satisfacen las necesidades e intereses del interlocutor. Unas fuentes de información
colaboran con el negociador porque éste apela a su idealismo. Más difícil resulta convencer a quienes
pueden salir perjudicados si se hacen públicas ciertas informaciones. El secreto del negociador puede ser
una garantía 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 máximo. 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 es fiable, da seguridad a su
interlocutor y le tranquiliza para que se comprometa.

 

1.1                                       Se preocupa por las respuestas que el otro negociador puede dar.

 

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

 

1                    TRATAMIENTO DE LAS RESPUESTAS DEL INTERLOCUTOR

 

Las respuestas que un negociador puede encontrar cuando negocia, son muy fáciles de memorizar, pues
están encabezadas por las cuatro primeras vocales: aceptación, escepticismo, indiferencia u oposición.

 

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

 

Individuos hay que responden más activamente que otros. Una posible fuente de información puede
captar muy bien lo que quiere el negociador y, sin embargo, no colaborar. Otra da al negociador el
trabajo prácticamente hecho.

 

Si conjugamos estas las variables sensibilidad y respuesta, tendremos:

1.1                                        Personas que aceptan lo que el negociador propone. Son quienes
responden positivamente. Parece una situación ideal y, sin embargo, el negociador que toma un "sí"
como una afirmación y compromiso puede encontrarse con problemas muy serios. Por eso, lo mejor es
distinguir entre las palabras que un interlocutor pronuncia y el significado que tienen. Es decir, el
significado que el negociador otorga a esas palabras.

 

La mejor manera de moverse con las personas que responden afirmativamente es distinguir si van a estar
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o no expuestas a la contrapropaganda. Es un criterio que, hace casi medio siglo estableció el "Grupo de
Yale", bajo la dirección de Carl I. Hovland, y sigue teniendo vigencia.

 

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

 

¿Cómo adelantarse? Hay varias maneras. Ante todo, si sabe escuchar bien no verbalmente, notará cuándo
el otro "acepta" lo que dice el negociador porque éste le ha deslumbrado momentáneamente. Al
encontrarse, después, con un adversario del negociador, puede sentirse también maravillado ante la
fuerza de los argumentos. Consecuencia: la "aceptación" habrá desaparecido y la posible fuente elaborará
una serie de excusas para no hacerse cargo de la información que había avanzado.

 

La mejor manera de contrarrestar esa posibilidad es formular las objeciones y dar la respuesta delante del
interlocutor. Así, cuando los adversarios del negociador le planteen objeciones, podrá presentar las
respuestas que el negociador le ha facilitado. Hay moldes verbales para adelantar esas objeciones:
"Algunos dirán que..."; "Puede que alguno pregunte si..."; "Estoy seguro que una objeción que plantearán
será...". A continuación, hay que dar la respuesta.

 

Un interlocutor puede decir que acepta lo que el negociador le propone pero sólo para ganar tiempo, para
quitárselo de encima o para controlar él mismo el fluir de la información. Si el negociador se dedica a
tomar notas y no mira atentamente a la cara o no distingue el tono de voz, puede conformarse con el
significado literal. Así se expone también a que la información que pide no le llegue, o se encuentre con
información deformada.

Si es éste el caso, y si el asunto puede tener repercusiones serias por afectar a muchas personas, el
negociador ha de esforzarse por conseguir un compromiso, grabado en video o firmado, para que luego
esa fuente de información no se muestre i-rresponsable.

 

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

 

Finalmente, quienes son sensibles a lo que el negociador dice y, además, muestran la conducta que desea,
asimilando los argumentos, se convierten en aliados de aquél. Ya se encargan ellos de enfrentarse
dialécticamente con los adversarios, incluso sin que el negociador se lo diga. Por eso, no hay que suscitar
en ellos dudas innecesarias y bizantinas, que consuman sus fuerzas cuando podían dedicarlas a
documentarse más y apoyar con evidencias su posición.

1.1                                        Personas escépticas, sensibles hacia algunas de las propuestas del
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profesional pero que no creen en las soluciones que presenta o en los beneficios que ofrece.

 

En este caso, el negociador ha de esforzarse por comprobar si la otra persona ha captado bien el mensaje.
Para ello, utilizará la repetición inteligente (o paráfrasis).

 

No hace falta que repita exactamente su propuesta. Basta un resumen. La utilidad de los resúmenes,
seguidos de preguntas cerradas, estriba en que el interlocutor dejará de hacer él sólo las preguntas y se
verá obligado a dar algún tipo de respuesta.

 

Si la respuesta es insatisfactoria, el negociador aportará más pruebas. Se apoyará en evidencias
directas �documentos, testigos, autoridades�, que puedan cuantificarse, medirse cuantas veces el caso lo
requiera. Conviene preparar muy bien las sesiones negociadoras e ir pertrechado con materiales de
prueba.

 

Por último, si el negociador ha llegado a conocer muy bien las necesidades de la otra persona, se referirá
a esas necesidades concretas y empleará un lenguaje lo más específico posible.

 

1.1                                        Personas indiferentes, que no captan los esfuerzos, a veces heroicos, que el
negociador hace para desentrañar un asunto y, además, no dan un paso hacia adelante para colaborar.

 

El mejor medio para averiguar las causas de su indiferencia son las preguntas de preocupación y de
implicaciones, en el molde de preguntas cerradas. Son un arma muy potente si el negociador las
formular exhaustiva y exclusivamente.

 

Pueden ocurrir dos cosas: Que el interlocutor salga de su indiferencia o que permanezca en ella. Si ocurre
lo primero, si el negociador averigua lo que motiva su indiferencia, pasará a formularle preguntas de
utilidad. Es decir, le mostrará los beneficios que se derivarán de que colabore con el negociador. Entre
esos beneficios puede estar verse libre de o disminuir el número de contratiempos y molestias en el
futuro.

 

Si no quiere colaborar, y su testimonio resulta esencial, no todo está acabado. El negociador tendrá que
pasar a la fase de presión y emplear algunas tácticas que ayuden a salir de la indiferencia.

 

1.1                                        Personas opositoras. Se muestran sensibles a lo que el negociador plantea,
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pero reaccionan de forma contraria a lo que éste propone.

 

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

 

1.1.1                                                           Si se trata de una persona que se opone porque no ha
entendido bien la propuesta, hay que convertir la confusión en pregunta y, acto seguido, dar la
respuesta.

 

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

 

1.1.1                                                           Si se trata de un opositor personal, el negociador hará lo
posible y lo imposible por considerarle simplemente como un adversario de ideas o de posiciones.
Además, a un enemigo personal no hay que darle información alguna que pueda volverse en contra del
negociador. Ya cambiará cuando cambien sus emociones. Un enemigo personal es quien cambia la
información en un sentido contrario al intentado por quien se la suministra.

 

 

1                    MOTIVACIÓN NEGATIVA

 

En algunos casos, el negociador puede

 

1.1                                        Lanzar mensajes disuasivos, haciendo ver al interlocutor los costos en los
que incurriría de no aceptar la oferta o no compartir su posición.

 

Estos mensajes disuasivos tienen su lugar más apropiado en las negociaciones conflictivas. Como el
negociador puede verse inmerso en estas negociaciones, es justo que tengan un lugar en esta exposición.

 

Lo que más desanima a los interlocutores recalcitrantes es ver cómo el negociador es un profesional, que
sigue trabajando en medio de todos los obstáculos y que genera autoenergía al enfrentarse con
dificultades y conflictos. Si el negociador no ha perdido la calma en todo este proceso, será garantía de
que tratará 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 ocurrirá lo que al niño que amenazaba con
que venía el lobo. Cuando llegó de verdad, nadie le hizo caso. Otra variedad es la de las apelaciones a
amenazas que no van a materializarse. Es lo que suele entenderse por "bluff" o "jugar de farol".
Descubierta la estratagema, la credibilidad del negociador desciende vertiginosamente. Por otra parte, los
experimentos del Grupo de Yale demuestran que las personas son más sensibles a un miedo intermedio
que a uno extremo.

 

Las llamadas a la compasión pueden volverse también en contra del negociador, aunque algunos son muy
hábiles empleándolas ante las personas apropiadas. Si el interlocutor considera que el negociador ha
querido manipularle, puede terminar la conversación en ese momento.

 

 

     

1                    III. ETAPA DE INSTRUCCIÓN

 

Toda negociación debe concretarse en resultados. El negociador los logrará si convierte en eficientes las
vías que haya escogido. Ocurre aquí lo mismo que cuando han logrado convencernos de que tomemos
un determinado medicamento o de que adquiramos una máquina. Han de darnos instrucciones en las que
quede claro "cómo" hemos de tomarlo o manejarla. La instrucción abarca todo el "saber cómo" hay que
hacer las cosas.

 

Los pasos que el negociador ha de dar, en esta fase, son los siguientes:

 

1.1                                        CREATIVIDAD.

1.2                                        PRESIÓN.

1.3                                        RESUMEN.

1.4                                       COMPROMISO.

 

 

1                    CREATIVIDAD
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Ya me he ocupado de la creatividad en la fase de Información. Allí, el negociador podía ser creativo con
un ritmo tranquilo. No ocurre siempre así en las Instrucción. La diferencia sería la misma que la que
Descartes establece entre el filósofo junto a la estufa y el viajero perdido en el bosque, sin brújula y
amenazado por los elementos.

Si la negociación ha ido bien, si los participantes han alcanzado un acuerdo, no necesitan pasar por el
momento de la presión. Resumirán lo esencial del acuerdo y llegarán a un compromiso.

 

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

 

Las tácticas son los movimientos que el negociador origina para presionar a su interlocutor y conseguir
llegar a un acuerdo con éste. Las contratácticas son los movimientos con que responde a los intentos del
interlocutor por dilatar el momento del acuerdo.

 

El sentido último de las tácticas y contratácticas es acortar el tiempo de la negociación y evitar al
máximo el deterioro de las relaciones. Jugar con las tácticas conduce a un maquiavelismo incompetente e
ineficaz.

 

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

 

 

 

 

 

1                    PRESIÓN.

 

Lo ideal es que en una negociación no fuese necesario este paso y que las personas se convenciesen
únicamente por las razones que un negociador presente. Esto no sucede así en muchas ocasiones.

 

Podemos partir de la siguiente afirmación, sistematizada por Ackoff y Emery al estudiar la situación: La
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cantidad de instrucción de que un negociador dispone en un espacio y tiempo concretos equivale a la
cantidad de control que puede ejercer sobre los resultados posibles en esa circunstancia.

 

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

 

Una advertencia previa: El lector puede tener la impresión de que algunas de estas tácticas son inmorales.
En muchos casos, pueden ser empleadas sin escrúpulos; el negociador ha de conocer esas tácticas
fundamentales, para oponer contratácticas efectivas. En otros, serán muestra de conductas inteligentes
porque los negociadores saben considerar el plazo inmediato, intermedio y largo.

 

El número de tácticas identificadas por los autores es enorme. Sin embargo, hay muchas más
denominaciones que tácticas en sí. Elvira García de Torres ha empezado un gran trabajo para simplificar
las denominaciones. Por otra parte, los criterios para clasificarlas son insuficientes. Pienso que un
fundamento para movernos en medio de esa maraña de tácticas es valernos de las cuatro categorías
modificativas de la Retórica clásica. No sé de autor alguno que las haya aplicado a las tácticas de la
negociación. La luz que arrojan esas categorías es más que suficiente para guiar a un negociador en su
profesión.

 

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

 

1.1                                        Añadir uno o varios elementos nuevos que no pertenecen al conjunto.

1.2                                        Quitar uno o varios elementos del conjunto del fenómeno.

1.3                                        Sustituir uno o varios elementos del conjunto mediante otros elementos
procedentes de fuera y que no pertenecían al conjunto.

1.4                                        Trastocar un elemento dentro del conjunto del fenómeno.

 

Según estas cuatro categorías, podemos distinguir cuatro conjuntos de tácticas de presión:

 

1                    TÁCTICAS PARA 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, él puede emplear la Asociación; es decir, presentar muestras de juicios favorables de
diversos cargos en varias organizaciones. Incluso, puede aportar números de teléfono a los que el
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interlocutor puede llamar para corroborar, de primera mano, lo que el negociador está diciendo.

 

Puede parecer humillante acudir a esta táctica. Todo depende de la importancia que el otro negociador
otorgue a los aspectos que estén tratando. La historia demuestra que muchos negociadores famosos han
acudido a esta "humillación" para conseguir sus objetivos.

 

Si hay otras fuentes de información colaborando con el negociador, éste pide también la Participación y
Compromiso del interlocutor. En este caso, apela a las necesidades de pertenencia al grupo. Es una
táctica de presión apropiada para quienes desean utilizar al negociador como portavoz, quedando ellos a
la sombra. Desean influir en los hechos sin hacerse responsables de las consecuencias. El negociador
fuerza al interlocutor a que le ayude a descubrir pros y contras, aspectos fáciles y difíciles, la estructura
superficial y profunda de los acontecimientos.

 

El negociador puede acumular los temas o graduarlos. Al plantear, desde el principio, todos los asuntos a
tratar, al ejecutar un Planchado, puede impresionar a quien se resiste y obligarle a recapacitar. La
sobrecarga de asuntos influye en quien puede verse muy perjudicado si los ignora. A partir del momento
en que el interlocutor acepta hablar, pueden negociarse qué temas son más importantes y cuáles pueden
esperar. Los personajes dinámicos prefieren recibir este enfoque, porque no tienen paciencia para
enfrentarse aisladamente con cada asunto.

 

Hay otras personas que prefieren enfrentarse con los asuntos por aproximaciones sucesivas. El
negociador empleará las Peticiones graduadas, logrando que haya acuerdos parciales y respuestas
afirmativas. Poco a poco, irá poniendo sobre la mesa asuntos más comprometidos, cuya aceptación por el
interlocutor sea más fácil, puesto que se habrá acostumbrado a enfrentarse con los asuntos sin el miedo
que hubiera suscitado ver todos los temas a la vez. Otros negociadores prefieren emplear Tema y
variación, como en música. Negocian sobre un asunto y, si el interlocutor se cierra, vuelven a plantearlo
más adelante, aunque de otro modo. Así van reformulando el tema, hasta que logran un acuerdo.

 

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

 

1                    TÁCTICAS PARA REDUCIR EL MARGEN DE MOVIMIENTOS DEL
INTERLOCUTOR Y FORZARLE A UNA DECISIÓN.

 

El negociador puede Disociar a su fuente de información de los acompañantes o asesores y/o las
posiciones que aquélla defiende de las que propugnan éstos. La esencia de tal proceder se reduce a "Con
amigos como éstos, ¿para qué necesita enemigos?".
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Es una táctica arriesgada, porque hay personas que toman como un insulto el ataque a sus colaboradores
y se implican en su defensa como si fuera un algo personal. Sin embargo, el negociador puede reducir
todavía más la cuestión a "¿Quién manda aquí, usted o los otros?" o "¿Está usted seguro de que el
público le ve a usted como quien controla realmente la situación?". Si el negociador es realista y sincero,
la conversación puede llegar a un buen término, beneficioso para ambos.

 

Proponer límites temporales o espaciales es una buena táctica para acelerar el resultado. Fijar un plazo
para llegar a un acuerdo o comprometerse a no abandonar un lugar sin lograrlo, producen cambios
importantes en los negociadores. La fecha fija siempre ha sido un estímulo efectivo para invitar a la
acción. Los estudiantes se concentran en el estudio cuando conocen la fecha del examen. Los
sindicalistas fijan el comienzo de una huelga si para entonces no se ha llegado a un acuerdo en la
negociación.

 

Los negociadores pueden tratar sobre los puntos de resistencia de cada uno. Es normal que, al comienzo
de una entrevista, el negociador aspire a la máxima información posible. Practica el Tiro por elevación.
Poco a poco, el interlocutor va rebajando las aspiraciones del negociador y éste Ajusta la puntería.
Sobre todo, si lo que está en juego es el secreto profesional del interlocutor.

 

El interlocutor puede encontrarse ante una Encrucijada si el negociador le demuestra que las
circunstancias varían a gran velocidad; lo que ayer era útil, hoy no lo es y es mejor revelar cierta
información que puede disminuir los prejuicios que van a producirse si sigue reservándosela. Por
ejemplo, puede ponerle en la encrucijada de responder a un ataque o mantener silencio, haciéndole ver
las ventajas de contratacar. Mejor todavía, darle a elegir entre tres o cuatro probabilidades, para que
escoja una de ellas.

 

La encrucijada puede ser un Ultimátum, cuya efectividad puede ser muy dudosa. Si el negociador
supiera que el otro negociador iba a atenerse al contenido del ultimátum, podría emplear el "¿Lo toma o
lo deja?". La experiencia demuestra que el presionado se atiene más a la relación que al contenido y
considera que es una amenaza a su dignidad.

 

Más efectividad tiene el Hecho consumado, del que me ocuparé más adelante.

 

Puede ocurrir que un interlocutor no quiera ir más allá porque afirma que tiene una Autoridad limitada.
En algunos casos, es así, sobre todo cuando el negociador trata con el servicio de Relaciones Públicas de
una personalidad. Si ha sabido buscar bien la información, podrá descubrir si es una excusa o responde a
la verdad de los hechos.
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Al estudiar la estructura real de poder en la organización, consigue la perspectiva adecuada. Así sabe si la
persona con la que habla puede darle toda la información que necesita, o no. Cuando puede, le hará que
ver que no tiene sentido prolongar la negociación por más tiempo. Cuando no puede, sabrá a qué persona
tiene que acudir a continuación.

El Silencio y la Inmovilidad fuerzan al interlocutor a que siga hablando y se decida. El negociador
suprime palabras y gestos y, así, induce ansiedad en el interlocutor, porque silencio y quietud son señales
de que las personas tienen poder. La charlatanería y los movimientos apresurados son muestra de
personas que no controlan su ambiente.

 

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

 

 

 

1                    TÁCTICAS DE SUSTITUCIÓN.

 

Cuando una negociación queda detenida, los negociadores pueden acudir también a tácticas en las que
ofrecen una cosa en lugar de otra. Como en Literatura, cuando el autor contempla, a la vez, dos o tres
planos de significación: manifiesto o literal, satírico, alegórico...

 

Eric Berne ha llegado a distinguir cinco sentidos en una conversación. Quien no sabe distinguirlos puede
perderse el secreto de los hechos. 1) Lo que el emisor dice que quiere decir; 2) Lo que un observador
ingenuo cree que quiere decir; 3) El sentido literal de lo que ha dicho; 4) Lo que el emisor quería decir
"realmente"; 5) Lo que el receptor extrae de todo esto.

 

El negociador puede emplear la Sorpresa, sustituyendo un enfoque por otro enteramente distinto para
obligar a su interlocutor a adaptarse a la nueva situación. Los autores de novelas y películas policíacas
emplean frecuentemente factores de sorpresa, después de haber favorecido la curiosidad y suspense. Así
es como introducen vicisitudes, manteniendo constantemente el interés del lector o espectador.
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La sorpresa acelera la negociación porque quien la emplea, lleva la iniciativa. Obliga a la otra parte a
moverse, si no quiere verse sometido a nuevas sorpresas, ante las que se encuentra desprevenido. Todo
depende de si tiene el objetivo claro. Si se limita a sorprender, la negociación no avanzará y el
interlocutor no tomará en serio al negociador.

 

La unidad de información es el "bit", que reduce la incertidumbre en un cincuenta por ciento, al menos,
de la que antes una persona tenía. Eso es cierto en el terreno de los conocimientos. Sin embargo, la
revelación de un "bit" de información puede crear una gran inquietud en una persona. El negociador que
sabe emplear bien el factor sorpresa sabe que su objetivo último no es inquietar sino lograr un objetivo.
La sorpresa no pasa de ser una táctica.

Si el negociador se encuentra en una situación difícil, si tiene que desconcertar a una serie de personas
que le cercan, puede emplear la Inversión. En el fondo, es una Doble sorpresa. Desconcierta una
primera vez y fija sus condiciones. Si las aceptan, pasado más tiempo del que el negociador había fijado,
vuelve a sorprender y fija unos términos distintos. El fin de esta táctica no es mantener en vilo a la gente
sino demostrar el poder de información que posee y conseguir que se comprometan en serio.

 

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

 

En muchas conversaciones, el negociador comprueba que su interlocutor emplea habitualmente esta
táctica. Para contrarrestarla, puede emplear cualquiera Límites, Encrucijada, Publicación y Atenerse al
asunto, con repeticiones, resúmenes y preguntas cerradas.

 

La Retirada suave es una táctica 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 situación en que se encuentra. Esta táctica aparece frecuentemente después que el otro negociador
ha encontrado fallos serios en la propuesta que ha recibido. Las críticas se tornan alabanzas por las
"sugerencias" recibidas para perfeccionar la propuesta.

 

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

 

El negociador, en ocasiones, ha de acudir a tácticas extremas, adelantando, por así decirlo, el final. El
cine acude, en muchas ocasiones, al trastocamiento, reconstruyendo la narración mediante retrospectivas.
Las hay pasivas, que no influyen en los acontecimientos. Las activas, sin embargo, sí influyen, puesto
que colocan al actor ante la disyuntiva de actuar en un sentido u otro.

 

Sobresalen la Retirada aparente y el Hecho consumado.

 

Si el negociador nota que la situación le es muy desfavorable, amenaza con levantarse o se levanta
realmente y abandona la conversación. El otro negociador sopesa si le conviene interrumpir o reanudar la
relación. Si se decide por esto último, el negociador regresa con más poder. Así es como emplea la
Retirada aparente.

 

Un buen profesional sabe calcular muy bien las probabilidades de que esta táctica sea efectiva. Si no
conoce sus probabilidades, la retirada aparente puede ser una vía segura hacia el ridículo. Dicho de otra
manera: un negociador ha de estar prácticamente seguro de que le van a volver a llamar. Si no, es mejor
que no ponga en marcha esta táctica.

 

Mientras el últimátum introduce un matiz de superioridad en quien lo presenta, el Hecho consumado
envía el mensaje de que los dos negociadores pueden salir perjudicados. El negociador puede perder su
reportaje y todas las energías que ha empleado hasta entonces; el interlocutor, la mejor oportunidad que
tenía para dar su versión de los hechos. Al cambiar así el panorama, el negociador busca que el otro
negociador reflexione y adopte una actitud más participativa.

 

La gran desventaja del hecho consumado es que quien lo presenta no puede volverse atrás. Si lo hace, su
credibilidad quedará disuelta. Por eso, el negociador sólo puede emplear esta táctica cuando esté seguro
de su efecto. No puede ser el resultado de una emoción súbita o de la frustración almacenada. El hecho
consumado surge de una mente que fríamente ha sopesado las probabilidades.

 

Si el negociador se encuentra con que la otra parte emplea el hecho consumado, puede responder también
con la misma táctica o negarse a seguir negociando, a menos que se retire antes el hecho consumado. Lo
más 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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Una vez que han quedado en claro los términos de una negociación, conviene resumírselos a la otra
parte. Sobre todo, los aspectos positivos y las satisfacciones de las necesidades que el interlocutor
obtendrá si acepta lo que el negociador le propone.

 

La gran ventaja de este paso es que da sentido y redondea muchos aspectos dispersos. Recordemos que
los datos no son información sino materia prima que necesita que la elaboren. Igual ocurre con muchos
puntos sueltos de la negociación.

 

He observado, en un gran número de debates en televisión, que una de las conductas que distinguen a un
moderador competente es que hace resúmenes en diversos momentos del debate. Sobre todo, después de
una larga interrupción publicitaria.

 

La negociación no puede acabar sin un buen resumen verbal, independientemente de que, en ocasiones,
tenga un reflejo escrito.

 

1                    COMPROMISO

 

El negociador hace avanzar la negociación hacia un final favorable. Observa la comunicación verbal y
no verbal del otro negociador invita a su interlocutor a decidirse y concluir.

 

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

 

El gran error de algunos negociadores es plantear las preguntas y los compromisos de una forma
disyuntiva. Gran error, porque el final de una negociación no puede servir para plantear nuevas dudas,
sobre todo si han sido respondidas cuando se han tratado las respuestas del interlocutor.

 

¿Qué hacer, entonces, en este último paso? Plantear las preguntas cerradas ofreciendo alternativas que
sean deseables para el interlocutor, porque responden a sus intereses. Lo puede hacer aumentando el
atractivo de los intereses o logrando que cada respuesta del interlocutor vaya disminuyendo los miedos
que le quedaban.

 

El secreto de un negocio no es el lucro sino la creación y mantenimiento de los clientes. El secreto de un
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gran negociador es crear y mantener relaciones con gran número de personas.

 

Decir que el negociador ha de saber comunicar y negociar puede resultar un enunciado muy vacío si no
va acompañado de cómo hacerlo. Espero que estas páginas hayan servido de punto de partida e impulso
para que los profesionales sean competentes en estas destrezas.
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