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NEGOCIAR
s COMUNICAR

Toda negociacidn es un proceso comunicacional y relacional.
Planificar exitosamente este intercambio exige prepararse para
propiciar un clima comunicacional efectivo, desde el respeto por las
diferencias, que permita arribar a acuerdos satisfactorios y construir
relaciones de largo plazo.

Gustavo Romero Ledn

EL MUNDO DE LAS NEGOCIACIONES es un mundo del manejo de las diferencias;

especialmente las que pueden conducir, o estan conduciendo ya, a un conflicto percibido, sentido o real.
De acuerdo con Stephen W. Littlejohn y Kathy Domenici, autores de Engaging communication in conflicts:
systemic practice (Iniciar la comunicacion en los conflictos: la practica sistémica), los seres humanos enca-
ran sus diferencias de diversas maneras:

*  Viven con ellas: el mundo de la evitacion. Las personas estan muchas veces dolorosamente conscientes de
sus diferencias con otros y las sienten como un reto, sin estar dispuestas a comunicarlas de manera abierta
u honesta. Este es un patron comun frente a potenciales conflictos y quiza, en algunas ocasiones, consti-
tuye la mejor manera de reaccionar. La evitacion puede aliviar la tension de «echar las cosas para afuera,
da tiempo para pensar y permite salvar la relacion al evitar el dano del enfrentamiento. Pero la evitacion
hiere, también, de muchas formas. Mantiene los problemas sin solucion, hace que los contflictos escalen,
difiere discusiones sanas y productivas, e incrementa la tension emocional.

e Las trabajan: el mundo de la negociacion. La negociacion forma parte fundamental de la vida, tanto en la es-
fera personal como en la profesional, la comercial o la legal, por mencionar algunas. Aunque se distinguen di-
ferentes tipos de negociaciones, todas tienen en comun el hecho de que las partes se comunican directamente
con el propésito de llegar a un acuerdo que les permita alcanzar objetivos y preservar las relaciones.

*  Expanden la conversacion: el mundo de la intervencion. La intervencion, sea facilitacion o mediacion,
no es siempre buscada por las partes. Muchas veces se produce de manera forzosa, pero es y debe ser
vista como una forma de cambiar el patron de comunicacion entre quienes manejan diferencias, de
alterar la interaccion para abrirle oportunidades a nuevas maneras de pensar acerca de los problemas
complejos que las envuelven.

* Entran en conflicto: el mundo del litigio. Aunque suele ser visto como el altimo recurso, el litigio
(llamese arbitraje o proceso judicial) es la via en la que, a veces, se piensa primero al encarar un con-
flicto grave. Es un proceso indispensable de adjudicacion pacifica, mediante el cual las partes ceden
su capacidad de elaborar un acuerdo a la decision de un tercero. Es lamentable, por el potencial de
recursos implicado, que muchas veces el pensamiento se reduzca al litigio, pues se estrecha la vision
de los problemas y las partes se lanzan al camino legal sin considerar otros importantes factores, otras
vias que permiten una interaccion mas abierta en la buisqueda de acuerdos.

DEBATES IESA e Volumen XIil ® Nimero 3 ¢ 2008



*  Van a la guerra: el mundo de la violencia. Desgraciada-
mente, la violencia sigue siendo un modo usual de dirimir
las diferencias. Es una respuesta a la frustracion, cuando
la gente no se siente oida, cuando las metas son sistemati-
camente bloqueadas, cuando se siente la amenaza, cuan-
do la rabia se hace incontrolable. En cualquier interaccion
en la que una parte trata de prevalecer sobre la otra, me-
diante el uso de la fuerza, se esta declarando una guerra.
Ello sucede en las familias, las empresas, las comunida-
des. Con muy pocas excepciones, si las hubiere, es la mas
denigrante manera de encarar los conflictos.

En una convivencia signada y muchas veces mediatizada por el
conflicto, la comunicacion —o, mejor, la conversacion— es la
manera humana de encarar la convivencia. Todo lo que se dice
responde, de alguna manera, a algo que ha ocurrido y conduce a
€0sas que ocurriran. Somos seres conversacionales y es mediante
las conversaciones como damos forma a nuestro mundo, genera-
mos posibilidades y construimos (o destruimos) relaciones.

En la compleja interaccion de las negociaciones la con-
versacion es la constructora de la red de posibilidades que
conduce a los acuerdos. El como se conversa al negociar es
entonces vital: permite dar a conocer pensamientos y emo-
ciones, el modo de concebir la cesion y el acuerdo, el cami-
no que marca hacia donde queremos ir.

:Una herramienta o un ambiente?

Normalmente se piensa en la comunicacién como un pro-
ceso, distintivo, identificable y parcelable en sus etapas. W.
Barnett Pearce, en Interpersonal communication: making so-

Negociar es comunicar

cial worlds (La comunicacion interpersonal: la creacion de
mundos sociales) introdujo la expresion «perspectiva comu-
nicacional» para indicar que la comunicacion debe ser vista
como una manera de escrutar al otro, una perspectiva desde
la cual puede ser vista cada experiencia humana.

Mucha de la formacion que se da en las aulas trata la comu-
nicacion como una herramienta. Se habla de emisores, codifi-
cacion, canales, mensajes, receptores, descodificacion, construc-
cion de significados, feedback y ruido, enlazados circularmente
para explicar esta realidad fundamentalmente relacional. Se
describen «herramientas comunicacionales», tales como la es-

cucha activa, la realimentacion efectiva, el reencuadre, el acom-
pasamiento, entre otras. Estas herramientas son importantes,
pero todo lo que acontece durante una negociacion puede verse
también como comunicacion, porque es parte del proceso dina-
mico de conversacion que contribuye a hacer un mundo social.
Littlejohn y Domenici lo enfatizan de esta manera:

La comunicacion es mas que una herramienta. Constituye
el verdadero ambiente dentro del cual toda accion huma-
na tiene lugar. Siempre construimos nuestra experiencia
en términos de simbolos y significados que hemos desa-
rrollado alrededor de los primeros a lo largo de nuestras
vidas, y todas esas realidades en su momento dan forma a
la clase de comunicacion que tenemos. Ello constituye un
circulo, muchas veces vicioso (pagina 15).

Mas que un proceso o herramienta, la comunicacion huma-
na es una forma de relacion entre personas que se influyen
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mutuamente, de manera consciente e inconsciente, y en la que

se dan adaptaciones y ajustes espontaneos entre los actores.
Mercedes Costa, Maria del Pilar Galeote y Mariana Segura,

profesoras de negociacion del Instituto de Empresa de Madrid,

La negociacion es una interaccion
comunicacional de gran
complejidad por la rigurosidad
presente en los temas

plantean que la comunicacion debe entenderse como una forma
de relacion de interlocutores diferentes, que se influyen mutua-
mente por medio de la identidad personal y los recursos per-
suasivos de cada uno, mediante el lenguaje verbal y no verbal,
en funcion de la presencia, adecuada o no, de las emociones en
el discurso. Todos los elementos de esta definicion —relacion,
interlocutores diferentes, influencia mutua, identidad personal,
recursos persuasivos, emociones y discurso— son cardinales
para entender la negociacion como un proceso fundamental-
mente comunicacional.

La negociacion como proceso de comunicacion
La negociacion es un proceso comunicacional de gran compleji-
dad, mediante el cual interlocutores concretos tratan de resolver
una diferencia o conflicto, y llegar a un acuerdo que influira en
sus relaciones futuras. Aunque similar a otros procesos, como la
decision o la solucion de problemas, la negociacion es un tipo
de interaccion social caracterizado por fines, relaciones y prac-
ticas normativas que difieren de otros tipos de comunicaciones.
Comprende dos partes interdependientes que perciben metas
incompatibles y se comprometen en una interaccion social para
alcanzar resultados mutuamente beneficiosos.

Resulta util establecer algunas especificidades de la nego-
ciacion como proceso comunicativo. En primer lugar, no puede
ocurrir al margen de las reglas, limitaciones y posibilidades del
lenguaje y los codigos aceptados. Sea informal o formal, depende
del intercambio entre personas que hablan, se escuchan y se res-
ponden. En segundo lugar, la negociacion se da entre personas
concretas. Constituye un dialogo entre actores que se reconocen
constantemente y en el que el lenguaje, las emociones y la corpo-
ralidad, entre otros elementos comunicativos, proyectan la «es-
tructura de coherencia de los seres humanos» —un término de
Rafael Echeverria en Ontologia del lenguaje—: marcan su inicio,
desarrollo y final.

La negociacion es, en tercer lugar, una interaccion comuni-
cacional de gran complejidad por 1) la rigurosidad presente en
los temas, que obligan a utilizar un lenguaje preciso; 2) la rele-
vancia que el objeto de la negociacion tiene para la vida personal
o profesional de las partes, lo que se traduce muchas veces en
la presencia de emociones que dificultan la escucha, la empatia
y la generacion de propuestas; 3) la ambigtiedad que constan-
temente caracteriza a la informacion, lo que hace del proceso
un exigente ejercicio de indagacion y manejo de la incertidum-
bre; y 4) la atmosfera de diferencia y conflicto de intereses y
posiciones. Por tltimo, el intercambio tiene como meta el logro
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de un acuerdo, en un continuo que parte de la diferencia de
posiciones o el conflicto manifiesto. Ello exige que el intercam-
bio vaya mucho mas alla de la batalla argumental de puntos de
vista y avance hacia la construccion de visiones compartidas,
que abran el camino para acuerdos mutuamente beneficiosos.
Como lo afirman Costa, Galeote y Segura, la comunicacion tiene
un papel fundamental en los procesos de negociacion:

Establece el primer contacto entre los negociadores. De-
fine un «tono» y reglas de intercambio que condiciona-
ran los siguientes pasos del proceso.

* Posibilita el conocimiento mutuo. El negociador debe
recurrir al empleo balanceado de la pregunta, la escu-
cha y la respuesta, para validar sus percepciones e hipo-
tesis, y conocer las de su interlocutor.

*  Hace explicitos y claros los hechos y propuestas. Los
negociadores construyen un «escenario comun» de in-
formacion y actitudes para la discusion y las propues-
tas. Solo la efectiva comunicacion permite conseguir
este espacio comun en el que cada parte se «abre» a la
comprension del mundo del otro.

e Sienta las bases de la persuasion. El negociador siem-
pre enfrenta la posibilidad de que sus intereses no sean
satisfechos por el otro. Para superar la inflexibilidad
inicial debera hacer uso de los mas eficaces recursos
persuasivos de los que pueda disponer.

*  Hace progresar el proceso hacia el acuerdo. La eficacia

comunicacional debe vencer los bloqueos, las repeticio-

nes, la ausencia de concrecion y el desorden propios de
un intercambio en el cual la escucha puede ser pobre.

Estamos mas orientados a ser escuchados y a escuchar-

nos que a abrirnos hacia la mas profunda comprension

de los puntos de vista y el sentir de los demas.

Si se logra sentar las bases para un intercambio respetuoso,
crear una atmosfera conversacional, un espacio compartido en
el que la discrepancia inicial no dé paso al enfrentamiento; si
podemos, con base en la afirmacion de nuestro poder negocia-
dor, emplear recursos persuasivos eficaces y a la vez compren-
der integralmente las inquietudes de nuestro interlocutor, para
avanzar hacia acuerdos mutuamente beneficiosos, la comuni-
cacion efectiva habra cumplido su papel en la negociacion.

Competencias comunicacionales
Nos comunicamos de muchas maneras, verbales y no verbales.
El impacto comunicacional interpersonal, sobre todo cuando se
trata de interlocutores que estan conociéndose, es, en mas de un
noventa por ciento, no verbal. El hemisferio izquierdo del cere-
bro dedica una limitada capacidad de procesamiento a los men-
sajes verbales, mientras que el resto procesa, mayoritariamente,
estimulos visuales o kinésicos (movimientos, gestos, distancia,
corporalidad y otros estimulos visuales) y vocales o paralingtiis-
ticos (volumen, tono, ritmo, modulacion, pausas).
Proyectamos, la mayoria de las veces de manera no cons-
ciente, nuestra estructura de coherencia: cuerpo, emociona-
lidad y lenguaje. Ella envia mensajes que generan estimulos,



respuestas y refuerzos en el interlocutor. Se habla de coheren-
cia porque el cuerpo y su expresion emocional revelan muchas
veces lo que el codigo lingtiistico pretende ocultar. El lenguaje,
el hablar, es también la expresion del mundo emocional: las
afirmaciones, declaraciones y juicios dan cuenta de inquie-
tudes y estados de animo. Asi somos. Asi nos comunicamos
cuando negociamos. Nuestro propdsito es persuadir al otro. La
negociacion es una conversacion con propositos persuasivos,
en la que la intencionalidad comunicacional se mueve indis-
tintamente hacia el logro de objetivos informativos, como es la
transmision lo mas precisa posible de informacion y datos, y
objetivos interpersonales, que dan prioridad a la relacion y a
su efecto sobre uno mismo y sobre el otro.

Por persuasion se entiende cualquier cambio que ocu-
rra en las actitudes de las personas, como resultado de su
exposicién a una comunicacion. Las actitudes son las «pre-
dictoras» del comportamiento. La posibilidad de moverlas
0, para hablar con mas precision, «polarizarlas» o «despola-
rizarlas», se basa en el hecho de que no responden entera-
mente a un procesamiento cognoscitivo, sino a un poderoso
componente de emocion y experiencia. Cambiar actitudes
implica, entonces, mover emociones y retar experiencias.

La persuasion opera mediante la interaccion de dos pro-
cesos o rutas:

*  Una ruta central, eminentemente cognoscitiva, que se ini-
cia con el efecto que el persuasor logra en el interlocutor,
al hacerle pensar en la relevancia del tema, la necesidad de
procesar conscientemente la informacion que recibe y la
responsabilidad personal frente al objeto de la discusion.
El efecto persuasivo debe pasar también la barrera de la
habilidad para procesar la informacion, en funcién del co-
nocimiento previo sobre el tema, la claridad del lenguaje
empleado, el vencimiento de las distracciones y la eficiencia
de las repeticiones, entre otros factores. Como resultado de
este procesamiento se abre un proceso cognoscitivo en el
que predominaran acuerdos o dudas.

*  Una ruta denominada periférica, marcada por el impac-
to del «atractivo» del persuasor, el afecto que genera
0 no, la percepcion de que es una fuente experta y el
nuamero de argumentos que maneja, entre otros factores
que hablan mas de la conexion emocional y se traducen
en disposiciones favorables o desfavorables.

La persuasion es el resultado de la interaccion de esas dos ru-
tas. Las modificaciones centrales que se generan en la estructura
cognoscitiva del «persuadible» y se reflejan en nuevas actitudes
predictoras del comportamiento son resultados de una continua
conexion cognoscitivo-emocional que puede inducir cambios
permanentes, periféricos o readopciones de actitudes previas.
En el escenario comunicacional de las negociaciones los ac-
tores se conocen entre si, para luego tratar de producir un impac-
to en el otro. El primer efecto se podria llamar de afirmacion, y
viene dado por la capacidad de cada actor para mostrar al otro su
identidad personal, sus puntos de vista y objetivos. El segundo
efecto es el impacto persuasivo per se, y viene dado por la com-
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petencia comunicacional y el control emocional que permiten a
un actor ejercer influencia en las decisiones de su interlocutor.

Persuasion y negociacion

Al negociar se emplean estrategias argumentales que ponen
en evidencia las modalidades del habla y el enfoque predomi-
nante en el manejo de las diferencias. Si nos sentamos a una
mesa de negociacion con el unico proposito de hacer valer
nuestros objetivos, predomina el enfoque tipico de los modos
competitivos de manejar el conflicto y la busqueda de arre-
glos distributivos. «Empujamos» argumentaciones y asertos
para que nuestro punto de vista sea el que prevalezca. Nuestra
modalidad de habla es la proposicion. Nuestras inquietudes e
ideas, y su defensa, constituyen el centro de nuestro hablar. Si

El negociador debe recurrir al
empleo balanceado de la pregunta,
la escucha y la respuesta

nos detenemos a escuchar al otro, sus inquietudes y propues-
tas, si «halamos» al otro preguntando y escuchando, si visio-
namos juntos un resultado mutuamente beneficioso, surge la
indagacion tipica de un enfoque multiple, que nos mueve a
acercarnos al «mundo» del interlocutor en la busqueda de
acuerdos colaborativos. Este es el inicio de un «continuo» que
puede denominarse «efecto persuasivo» (para emplear la ter-
minologia de Costa, Galeote y Segura), que se produce por la
presencia de tres conductas responsables de que la conexion
interpersonal se dé en mayor o menor medida: 1) preguntar y
escuchar, 2) mostrar empatia y 3) responder con asertividad.

Preguntar es el puente natural hacia la comprension del
otro. La pregunta —abierta o cerrada cuando es necesario, con-
creta o abstracta, amplia o de refuerzo— es la via para entender
posiciones e intereses, calibrar impactos y emociones. La escucha
profunda, conectada, centrada en el actuar del interlocutor, es la
natural recepcion del indagar. Al escuchar validamos nuestro ha-
blar. En el escuchar podemos verificar la comprension, entender
y sentir inquietudes, y hasta abrirnos a la posibilidad de que el
otro cambie nuestras concepciones si es necesario.

Recibir la respuesta del otro, entender su forma de ver las
cosas, es el momento de la empatia. Coloquialmente se define
como «ponerse en el lugar» del otro. Pero va mucho mas alla,
sobre todo cuando se negocia sobre la base cierta de que exis-
ten diferencias. Implica disposicion y apertura para recibir al
interlocutor con una percepcion profunda de sus emociones,
comprenderle y saber como y por qué se siente de determi-
nada manera. Nadie puede ser empatico si no maneja el deli-
cado balance entre el control de sus emociones (por ejemplo,
hacer gestos de negacion mientras el interlocutor habla) y el
empleo de un lenguaje, verbal y no verbal, suficientemente
expresivo que transmita su voluntad de conexion.

El continuo persuasivo se cierra con la disposicion a res-
ponder asertivamente. Esta respuesta comienza con la capa-
cidad para reconocer al otro como interlocutor valido —con
opiniones y puntos de vista que merecen respeto y atencion, a
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quien se deja hablar sin interrupciones, frente a quien se expresa
asentimiento y consideracion de sus puntos de vista como legi-
timos— y se concreta con la capacidad para contraproponer o
insistir, si es el caso, para reorientar la comunicacion hacia los
objetivos propios.

La capacidad para persuadir se construye (o destruye)
todos los dias, dentro de los diferentes sistemas en los que
se desenvuelven los interlocutores. No es el resultado «de un
solo acto». La persuasion requiere preparacion y planifica-
cion, especialmente en una interaccion de negociacion. Como
afirma Richard Luecke en Power; influence, and persuasion
(Poder, influencia y persuasion), la persuasion se basa en tres
elementos fundamentales y una plataforma esencial:

1. Credibilidad. Se manifiesta de dos formas: 1a credibilidad
de nuestras ideas y propuestas, y la credibilidad de no-
sotros como personas merecedoras de confianza. La con-
fianza, para expresarlo en términos de Rafael Echeverria,
es un juicio que el otro se forma sobre nuestra capacidad
y responsabilidad para cumplir y nuestra sinceridad de-
mostrada al hacer lo que decimos que vamos a hacer.

2. Conocimiento del interlocutor. No importa cuanta cre-
dibilidad se nos atribuya; la persuasion requiere enten-
der cabalmente a nuestra audiencia: quiénes y como
deciden, cual es la receptividad esperada, qué o quiénes

Proyectamos, la mayoria de las
veces de manera no consciente,
nuestra estructura de coherencia:
cuerpo, emocionalidad y lenguaje

influyen sobre ellos, y cudles son sus reacciones verbales
y no verbales ante el acuerdo, el desacuerdo o la duda.

3. Solidez de la argumentacion. Nuestro «caso», nues-
tras propuestas, deben vencer resistencias racionales
y emocionales, por lo que deben ser presentadas de
manera logica y consistente con los hechos y con la
experiencia compartida por las partes. Deben tomar
en cuenta los intereses de las personas a quienes se
pretende persuadir, deben presentar un analisis de
pros y contras que genere aceptacion y deben estar
respaldadas por criterios de legitimidad.

La efectividad de la comunicacion es la plataforma sobre la que
descansa la capacidad para persuadir. La persuasion envuelve ra-
zon y emocion. La gente acepta, en principio, las propuestas del
persuasor de una manera inconsciente, basada en su respuesta
emocional. Luego justifica su decision de acuerdo con una eva-
luacion logica de los hechos.

:Se puede planificar comunicacionalmente
una negociacion?

La negociacion es una interaccion que exige planificacion,
entendida como un ejercicio continuo que se inicia antes del
intercambio y se debe ajustar dindmicamente a lo largo de las
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siguientes etapas, hasta llegar al acuerdo y la determinacion de
las mejores formas de administrarlo. Esta planificacion va de la
mano de las estrategias y tacticas negociadoras que se determi-
nen en funcion de los objetivos y el analisis de la situacion.

El esfuerzo anticipatorio se centra en «lo que vamos a
decir». Una planificacion comunicacional implica, también,
preparacion para el «como lo vamos a decir». La improvisa-
cion y la liviandad conducen, a veces, a resultados frustran-
tes y a trabas que podrian evitarse o manejarse con eficacia,
si nos anticipamos a ellas.

La manera de encarar el dialogo frente a posiciones de en-
trada contrapuestas es un arma fundamental para superar las
dificultades comunicacionales tipicas de una negociacion. Puede
comenzar por una responsable evaluacion de como nos comu-
nicamos y cuales cambios debemos o podemos hacer para ser
mas efectivos. En algunas ocasiones, debemos preguntarnos si
nuestra forma habitual de comunicarnos al manejar diferencias,
o la emocion que nos afecta en una interaccion inminente, nos
habilita 0 no para negociar con efectividad. La respuesta esta en
cada uno de nosotros. Pero cualquier cambio es posible. Toman-
do como base los elementos fundamentales de la planificacion
inicial de una negociacion, debemos hacernos preguntas y obte-
ner toda la informacion posible sobre los siguientes aspectos:

* ;Cual es el estilo comunicacional predominante de los
interlocutores? ;Cuan emocionales o racionales son?
¢{Tienden al enfrentamiento o a la discusion ponderada?

* ;Como hemos actuado, comunicacionalmente hablan-
do, frente a ellos o en cualquier otra negociacion com-
pleja? ;Como queremos que sea nuestro estilo?

e ;Cuales obstaculos, segtin los estilos que conocemos,
tendremos que superar?

e ;Cuales estrategias persuasivas podriamos adoptar ante
la manera de actuar de la otra parte? ;Cuales son los
«juegos de poder» y otras tacticas emocionales a las que
posiblemente tengamos que hacer frente?

Esta prevision del «clima comunicacional» de una negocia-
cion puede adecuarse a cuatro «entornos» complejos esta-
blecidos por Costa, Galeote y Segura, que deben tomarse en
cuenta en su planificacion:

e Comunicaciones estructuralmente dificiles. Son aquellas
en las que el dialogo sucumbe al desorden de discusiones
paralelas, retrocesos y confusion, producto muchas veces
de la falta de preparacion y competencia. Asumir y reforzar
papeles moderadores, indagar con frecuencia para propiciar
el reordenamiento de la conversacion, tomar notas sistema-
ticamente y proponer recapitulaciones y cierres parciales de
la discusion, contribuyen a mantener el orden.

e Comunicaciones emocionalmente dificiles. La relacion pre-
via entre los negociadores, la importancia del tema para al-
guno de ellos, los estilos comunicativos cargados de juicios
y descalificaciones, alimentan este escenario. En este caso,
la prevision comunicacional requiere decisiones y acciones
tales como la escogencia de negociadores «no involucra-



dos», el blindaje de la argumentacion con referencias con-
trastables y criterios de legitimidad aceptados por las partes,
la negociacion en equipo para garantizar el «autocontrol» y
la preparacion para el control emocional personal.

e Comunicaciones persuasivamente dificiles. Esta es la «are-
na» de los juegos de poder, de las tacticas de debilidad apa-
rente y otros recursos. La autoafirmacion y la asertividad
del negociador que identifica estos indicios le permitiran
senalarlos con claridad y pedir formas mas transparentes
de comunicacion, expresar con serenidad el resultado que
prevé de una discusion manejada de esa forma y aplicar
estrategias de distanciamiento y control emocional. La eva-
sién como estrategia argumental es en este momento util.

*  Comunicaciones culturalmente dificiles. Estas son frecuen-
tes en un escenario de negociaciones globales, en el que
las barreras culturales e idiomaticas se hacen presentes. La
impecabilidad comunicacional en este tipo de interaccio-
nes exige 1) el conocimiento mas completo posible de las
costumbres y los estilos negociadores de la otra parte; 2) la
preparacion rigurosa de mensajes, contenidos y abundantes
apoyos visuales; 3) el empleo de un lenguaje conciso y pre-
ciso; 4) el cuidado de los elementos gestuales y paralingtiis-
ticos de la comunicacion, que pueden tener significados
distintos para los interlocutores; 5) la prudencia al enjuiciar
y valorar; y, por sobre todo, 6) el preguntar y escuchar con
extrema atencion, suspendiendo cualquier prejuicio.

El comienzo, el desarrollo y el cierre
El inicio del intercambio comunicacional entre los negociadores
contribuye a delimitar los roles reciprocos de las partes. Desde el
comienzo podemos, con nuestra conducta, ayudar a establecer
una atmosfera de discusion serena, respetuosa y equilibrada.

El estilo inicial puede influir positivamente la discusion
ulterior, mediante el modelaje de un balance de intercambio

argumental en el que no se cae en los extremos de «desapa-
recer» o «avasallar» al otro. Desde ese momento, la identi-
dad personal comienza a hacerse presente e influyente, y a
contribuir a mantener o mejorar la relacion entre las partes.

El «sello» inicial de la conversacion sera favorecido por el
empleo de un lenguaje directo, claro y, cuando sea necesario,
enérgico, en el que emerja una expresion emocional controlada.
Es posible establecer una conducta de escucha y respeto, y em-
plear modalidades de trato que sean seguidas por el interlocutor.
Si desde el comienzo actuamos con empatia y control emocio-
nal, estaremos comenzando a desarrollar un efecto persuasivo.

Un buen comienzo puede lograrse con una salutacion ca-
lida y con algunas preguntas descontextualizadas que propicien
cierta relajacion y distension inicial, ademas de asegurar una
ubicacion comoda pero significativa dentro del espacio fisico de
la negociacion. La programacion neurolingtiistica (PNL), enten-
dida como modelo de comunicacion efectiva, ofrece recursos va-
liosos en este aspecto. Uno fundamental es el llamado «acompa-
samiento» del interlocutor, mediante el cual «hacemos espejo»
inicial de sus conductas verbales y no verbales, para propiciar
un ambiente de cercania que puede destrabar tensiones iniciales
y muchas veces modificar beneficiosamente su comportamiento
o0 el nuestro. Este tipo de estrategias resultan eficaces en condi-
ciones de aplicacion consciente y nunca forzada, para que sean
percibidas como conductas naturales.

Otro elemento de importancia cardinal, desde el inicio, es
la conducta modeladora de escucha sin interrupciones, la aten-
cion a las argumentaciones y el control de los ciclos naturales
de accion y reaccion, en funcion del estilo negociador del in-
terlocutor. Todo ello debe responder a un esquema mental que
puede llevar, por ejemplo, a posponer deliberadamente la dis-
cusion temprana de ciertos temas o a cambiarlos para facilitar
su abordaje en momentos mas propicios. Estamos asi, entonces,
en capacidad de ejercer un control temprano de la informacion
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que vamos a dar, el tipo de preguntas que vamos a hacer y lo que
queremos responder con diversos grados de concrecion.

La orientacion mas productiva de una negociacion es la
colaborativa, porque permite expandir zonas de acuerdo en las
que ambas partes perciben beneficios. No obstante, la accion
comunicacional debe ser suficientemente flexible para respon-
der con necesarias tacticas de afirmacion y poder frente a estilos
competitivos, desde el comienzo del intercambio.

La afirmacion y el control emocional nos permiten tomar
el tiempo necesario para compatrtir informacion de manera cui-
dadosa, con progresividad y selectividad, tender «puentes» de
comprension a los intereses de la otra parte y hacer que conozca
los nuestros, proponer claramente y evaluar cuidadosamente las
contrapropuestas que recibimos y las necesarias concesiones que

Cambiar actitudes implica mover
emociones y retar experiencias

hagamos. Este «tempo» inicial de la negociacion es estratégica-
mente importante. Errores de juicio y evaluaciones distorsiona-
das de los hechos cambian durante los primeros cinco minutos
de una discusion fluida, y esos cambios permiten predecir con
bastante seguridad los resultados que se van a obtener.

A medida que progresa el intercambio de concesiones
para la busqueda de acuerdos, tenemos que estar en capaci-
dad de manejar puntos de inflexion que seguramente mar-
caran el resultado final del proceso:

e Establecer con claridad los hechos, al seleccionar cuida-
dosamente lo que conviene mencionar; eliminar juicios
y valoraciones inconvenientes en el mensaje; hablar con
precision y concrecion, aportando en todo momento cri-
terios de legitimidad asi como referencias contrastables y
aceptadas; hacer sentir en todo momento la legitimidad de
los argumentos e inquietudes de la otra parte y estar en
capacidad de «atajar» la discusion de temas colaterales y
hechos pasados que no aporten algo significativo a la dis-
cusion del presente.

*  Superar los momentos de traba en la discusion, mediante
la reflexion, la observacion critica de la marcha del proceso
(para prever las posibles salidas y su mayor o menor conve-
niencia) y la reorientacion de la conversacion, que comien-
za por afirmar claramente qué la detiene u obstruye, recapi-
tular y proponer cambios, cuidando en todo momento los
elementos no verbales de la comunicacion.

*  Argumentar con responsabilidad, sin enrarecer el anali-
sis con valoraciones y suposiciones poco sustentadas. Se
debe describir claramente y con pruebas las consecuen-
cias de emprender alguna accion, mostrar la convenien-
cia mutua de las propuestas que se hacen y actuar con
flexibilidad y serenidad en el manejo de los temas que
son fuente de divergencia y enfrentamiento.

*  Recibir las propuestas de la otra parte con atencion y
control emocional. El silencio bien manejado y la ex-
presion corporal de asentimiento y reflexion, antes de
responder, fortalecen una atmosfera de respeto.
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*  Regresar cada vez que sea necesario a la mencion de los in-
tereses que estan en juego, para salirle al paso a la «trampa
argumental» de un debate basado en posiciones.

El final del intercambio debe llevar a la aceptacion de acuerdos.
Comunicacionalmente hablando, este es el momento de la reca-
pitulacion, la identificacion y cuidadosa documentacion de las
condiciones en que se concretaran los proximos pasos. Es tam-
bién el momento de la abierta expresion de satisfaccion por un
esfuerzo que seguramente fortalecera la relacion entre las partes.
El cierre es también una fase de gran significacion, muchas veces
no valorada, en negociaciones cuyo final es el «no acuerdo».
Entonces debe ponerse en la balanza el efecto de la expresion
verbal y no verbal de frustracion, y la conveniencia de «pararse
de la mesa» con expresiones genuinas de agradecimiento por
el esfuerzo compartido, para asi cuidar una relacion que puede
seguir siendo importante en el presente o en el futuro.

De la discusion al dialogo: una reflexion ética
Constantemente se habla de la necesidad de dialogar al nego-
ciar o resolver conflictos. Se da a esa palabra un significado
que va mucho mas alla del simple intercambio de argumentos
para, como plantean Littlejohn y Domenici, expresar el esfuerzo
consciente orientado a clarificar lo que es importante para cada
persona y por qué. Lamentablemente, en muchas ocasiones, la
comunicacion adquiere las caracteristicas de un monélogo. El
dialogo como recurso «honrax la relacion, hace posible explorar
las «reglas» que usamos para comunicarnos, los contextos de
significado, las diferencias y las bases comunes sobre las cuales
podemos apoyarnos para superarlas.

Toda discusion de diferencias es ética cuando se da en un
marco de respeto. Como lo afirma Rafael Echeverria, este res-
peto es un juicio de aceptacion del interlocutor como un ser
diferente de mi, legitimo en su forma de ser y autonomo. Mas
que un intercambio basado en quién tiene la verdad o larazén, y
sobre cuales valores o convenciones morales se apoyan nuestras
visiones, el caracter ético de la relacion esta presente cuando la
diferencia se encara con respeto a la autonomia y la legitimidad
del otro. La negociacion es una relacion que debe darse dentro
de la ética de la convivencia, basada en respeto mutuo. Como lo
afirmo el biclogo chileno Humberto Maturana, el respeto mutuo
no es solo una precondicion del lenguaje, sino de toda forma de
convivencia social, desde la cual el mismo lenguaje nace.
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