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INTRODUCCION

Negociar, en gran medida, es hablar: es comunicar, compartir y disentir; es ofertar y ar-
gumentar; es pedir y ceder; es aceptar o rechazar. Y todos estos verbos se conjugan con
palabras. En esta tesis ahondaremos en el poderoso influjo de la palabra y el lenguaje en la
negociacion. Negociar es una relacion humana basica, con esencia de lenguaje. Se negocia
para convivir, para trabajar o para resolver conflictos, desde los domésticos a los armados.
Las relaciones humanas, en gran parte, se basan en la negociacion, individual, social o co-
lectiva. La negociacion es una institucion natural humana, enraizada en lo mas profundo de
nuestros genes. Y como tal, es uno de los pilares en los que se basa la convivencia humana.
Sin negociacion, seria imposible la vida en comun, s6lo nos quedaria la imposicion y la
sumision; los vencedores y vencidos; la ineficiencia econdomica y la pésima asignacion de
recursos; la frustracion y la melancolia. Y, como en gran medida la negociacion es palabra,
debemos conocer el modo en el que el lenguaje la determina. Toda negociacion debe prepa-
rarse mediante una estrategia también lingiiistica para determinar el uso idoneo del lenguaje

a lo largo del proceso.

Aunque una parte de nuestro artefacto de erudicion se basa en el principio de que las perso-
nas son seres racionales que toman decisiones en funcion del interés egoista de maximizar
beneficios o reducir pérdidas, la realidad nos demuestra que los motivos humanos son mu-
cho mas complejos y variados. A la negociacion, segun el aserto clasico, nada de lo humano
le es ajeno. Razones y emociones; sentimientos y numeros; poder y sumision; prestigio y
desprestigio; sesgos psicoldgicos y valores sociologicos, naturaleza agresiva o conciliadora,
temores y dudas, indecision y arrojo, entorno y circunstancias, atenazan a los negociadores y
los condicionan en sus planteamientos y decisiones. Y muchas de estas materias y cuestiones

se sustentan sobre el lenguaje, objetivo tltimo de nuestro trabajo.

Se negocia, basicamente, con palabras, verbalizadas oralmente o por escrito. Son palabras
las que constituyen los discursos, los argumentos, las ofertas y contraofertas, los halagos y
las ofensas. La negociacion, o al menos una parte significativa de ella, pertenece al reino del
lenguaje, con esqueleto numérico, eso si, en bastantes ocasiones. Hasta ahora, se ha dado
mucha importancia a las matematicas de una negociacion y a la psicologia de las partes y a

sus emociones, también, pero mucho menos al lenguaje que la sustenta. En este trabajo abor-
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daremos la negociacion desde el punto de vista lingliistico y analizaremos cémo el lenguaje
- que constituye la urdimbre sobre la que se estructura cualquier tipo de negociacion - puede

condicionarla o determinarla.

La negociacion se soporta sobre una estructura comunicativa. Las partes intercambian pun-
tos de vista, intereses, necesidades, amenazas, temores, ofertas, contraofertas y cesiones.
Esta informacion que transita de una a otra parte cabalga a lomos de palabras y frases. El
lenguaje es el vehiculo en el que viajan las ofertas, argumentos y contraofertas, al tiempo
que es el que crea y desata sentimientos de cercania, recelo o agresividad. La palabra nunca
es neutra, va cargada de intencion, de énfasis, de sentimientos, por lo que el lenguaje influira
en la marcha de una negociacion en gran manera, a veces con una relevancia equiparable a la
de la materia que se negocie. El uso de la palabra conlleva siempre un poder transformador
de la realidad que el negociador debe conocer y gestionar. Los negociadores deben ser cons-
cientes del poder del lenguaje, tal como mostraremos en el presente trabajo. No se negocia
tan solo con cifras o desde posiciones de fuerza; sobre todo, se negocia con palabras, con su
significado y evocacion. Por eso, el negociador debe saber utilizar todo el potencial que le
brinda el lenguaje y para ello debera conocer sus fundamentos y las ciencias que lo gobier-
nan y articulan. Esta tesis aspira a servir de introduccion y guia para las personas que aspiren

a conocer el lenguaje que rige la negociacion.

Comunmente se repite la definicion aristotélica del hombre como animal racional, cuando
en verdad Aristoteles escribié que el hombre es un ser vivo que posee el logos, la palabra
razonada, el lenguaje inteligente. Nuestra definicion como especie viene determinada por
dos caracteristicas fundamentales: nuestra sociabilidad, que se ordena mediante la politica;
y por nuestra razon, que se expresa mediante el lenguaje. La negociacion es participada por
ambas, es una realidad de relacion entre personas y esta soportada, al tiempo, por una estruc-
tura lingiiistica. Reciprocamente, el lenguaje es un constructo social que configura nuestra
mente. Sin lenguaje no podria existir sociedades complejas ni capacidad de razonamiento,
al menos como hoy lo entendemos. La extraordinaria flexibilidad y la fuerza evocadora del
lenguaje conforma la mente humana, altera sus sentimientos, evoca imagenes, desata pasio-
nes. Su uso adecuado o inadecuado tendra una gran importancia en el animo y la percepcion
de los negociadores e influird en gran medida en el devenir de sus relaciones de negociacion.
Aunque no existe un lenguaje propio para la negociacion, no cabe duda que si existe un uso
adecuado del mismo para este fin, por lo que cualquier estudio amplio de las dindmicas de

negociacion debe incluir el uso del lenguaje en la misma.
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La negociacion siempre conlleva la existencia de dos o mas partes dispuestas a abordar entre
ellas algun asunto, negocio o cuestion, que les afecta a ambas, tratando de lograr un acuerdo.
Se sobreentiende que las partes solo alcanzaran ese acuerdo si libremente consideran que
les conviene, que les mejora desde su situacion inicial o que evita, al menos, un mal mayor.
Dado que, inicialmente, todas las partes intentaran optimizar sus deseos, es muy habitual
que tengan que ir cediendo posiciones a medida que avanza la negociacion hasta alcanzar
el acuerdo final, en el que el conjunto de lo ganado debe ser mayor que el de las cesiones
realizadas. Simplificando, y considerando a las partes como suficientemente inteligentes, un
buen acuerdo deja a las dos en mejor situacion — o menos mala - de la que estaban antes de la
negociacion, porque, de lo contrario, no lo habrian firmado. En numerosas ocasiones, el bien
a obtener es, simple y paraddjicamente, el mal menor. Pero pensar que s6lo la razon actuara
en el proceso es simplista e irreal, pues ignora la complejidad del comportamiento humano y
de los procesos cognitivos, psicologicos y sociales que determinan sus decisiones, asi como
la extraordinaria capacidad del lenguaje para influir, o determinar, la dindmica y desenlace

de la negociacion.

La negociacion es una ciencia humana, no exacta, y, por tanto, condicionada por la propia
complejidad de las personas, su psicologia y circunstancias. Pero, dado que existen principios
generales de la negociacion que son predecibles y que se repiten habitualmente, podremos
afirmar que es posible una ciencia de la negociacion, por mas que no sea una ciencia exacta,
al modo de otras ciencias sociales. Y en cuanto ciencia, se puede investigar, aprender y per-
feccionar mediante la experimentacion, la practica y el estudio. Sin abordar en profundidad

el lenguaje que la sustenta, la ciencia de la negociacion estaria incompleta.

El lenguaje de la negociacion, que tiene un cuerpo de lenguaje dialéctico y conversacional,
presenta muchas caracteristicas propias, que iremos analizando en capitulos posteriores. Por
otra parte, dado que una negociacion es una conversacion entre las partes tendentes a un fin,
el producto final de la negociacion también tiene base lingiiistica, ya que suele redactarse por
escrito y las palabras dudosas pueden resultar equivocas o tener significado diferente o ser
interpretadas de distinta manera por las partes. Compartir significados es basico para conse-
guir una comunicacion efectiva. Desde su planteamiento hasta su desenlace, la negociacion

se basa en el lenguaje y sobre ¢l reflexionaremos en el presente trabajo.

El lenguaje es un universo vasto e inabarcable, por lo que nos centraremos en las ciencias que
lo concretan y que tienen relacion directa con la dindmica de la negociacion. La negociacion

no solo es lenguaje, pero éste es su componente menos estudiado, por lo que sobre su esencia
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y aplicaciones nos centraremos. /Y qué ciencias del lenguaje nos interesan? Pues desde la
psicolingiiistica a la argumentacion, desde la logica a la dialéctica, desde la retorica a la ora-
toria, desde la comunicacion al relato, desde la lingiiistica a la gramatica, por citar algunas de
las mas relevantes que abordaremos en el presente trabajo, tanto en sus bases tedricas como

en su aplicacion practica al proceso negociador.

Por lo anteriormente expuesto, el objetivo de esta tesis sera el estudio del uso y de la influen-
cia de la palabra y del lenguaje en la negociacion, asi como el conocimiento de las diversas
ciencias que, como la lingiiistica, la retorica, la oratoria, la logica, la dialéctica, la argumen-
tacion o la comunicacion, mejoran su eficiencia. El trabajo se estructura abordando tanto
aspectos teoricos como practicos de las principales materias que interrelacionan con la nego-
ciacion. Sorprende comprobar como disciplinas tan clasicas mantienen su lozania intelectual
para convertirse en herramientas imprescindibles para la actual ciencia de la negociacion.
Tras la exposicion de sus bases y fundamentos, se tratard de obtener como conclusion el

coémo se puede hacer uso de ellas a través del lenguaje para mejorar en la negociacion.

Comenzaremos estudiando, en el capitulo 1, la palabra, como la minima unidad lingiiistica
dotada de significado; la capacidad innata del lenguaje, en general, y cdmo se concreta en
lenguas particulares; y la lingiiistica como ciencia que lo aborda en particular, con especial
incidencia en la psicolingiiistica que estudia la intima relacion entre la psicologia y el len-
guaje. En el capitulo 2 abordaremos los principios de la Logica, como la ciencia de la palabra
razonada y de la inferencia, soporte fundamental de la argumentacion; y de la Dialéctica,
como ciencia que gobierna las dindmicas del debate y la controversia, asi como su aplicacion

a la negociacion.

Continuaremos en el capitulo 3 con el analisis y estudio de disciplinas, al tiempo cléasicas
y actuales, como la Retorica, que es la ciencia que rige el hablar bien para conseguir con el
uso de la palabra lo que se desea conseguir; como la Oratoria, que lleva a la practica la teoria
de la retorica; y como la ciencia de la Argumentacion para centrarnos posteriormente en el
capitulo 4 en los principios de la ciencia de la comunicacion, tanto interna como externa, en

general y en la construccion del relato, en particular.

La negociacion en su conjunto serd abordada en el capitulo 5, con el exhaustivo analisis de
sus componentes principales y con una llamada especial al caso concreto de la negociacion
aplicada a la resolucion de conflictos. En todos ellos se interrelacionara el lenguaje con la
negociacion, sin olvidar el condicionante psicoldgico de las partes. Por tltimo, cerramos la

Tesis Doctoral con las conclusiones de nuestros estudios y reflexiones sobre la manera en la
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que el lenguaje configura, determina y condiciona la negociacion y su mejor uso en la mis-
ma. Se aporta como anexo la Bibliografia utilizada para la redaccion de la tesis, debidamente

referenciada a lo largo del texto.

La metodologia se mantiene a lo largo de los capitulos. Se conocen los fundamentos basicos
de las diversas ciencias del lenguaje y de la comunicacion abordadas, para a continuacion
aplicarlas a las distintos protagonistas, componentes y etapas de la negociacion. Dado que
algunas de las ciencias que articulan el uso del lenguaje en la negociacion tienen origen
clasico, como la Légica, la Retorica o la Dialéctica, estudiamos tanto el pensamiento de sus

pioneros como la actualizacion y aplicacion de la doctrina y ciencia actual.

Por lltimo, insistir en la idea basica que se proyectara a lo largo del trabajo. Si la negociacion,
en gran parte, se sustenta en la comunicacion y el lenguaje, el uso adecuado del lenguaje
serd una de las principales herramientas para el negociador. Asi quedara fundamentada en
la presente Tesis Doctoral, de ahi el titulo escogido para el trabajo: La palabra en la Ciencia

de la Negociacion.
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1. LA PALABRA Y EL LENGUAJE

1.1. LA PALABRA Y EL LENGUAJE

La relacion entre las personas se sostiene, en gran medida, gracias al ejercicio del lenguaje.
El lenguaje se concreta en una lengua y la lengua en palabras. La negociacion, como una
mas de las relaciones posibles entre personas, se perfecciona, por tanto, también, gracias a
las palabras. El lenguaje es una capacidad sorprendente de la mente humana, que apenas si
ahora comenzamos a desentrafiar. No corresponde a este trabajo profundizar en su esencia
y naturaleza, aunque si esbozaremos algunas de sus principales caracteristicas y potencias.
Nos interesa el uso del lenguaje en la negociacion, asi que comenzaremos por acercarnos a

la realidad del lenguaje y de la palabra.

1.1.1. LA PALABRA

La etimologia de palabra nos remite al latin parabola, que significa comparar, que a su vez
proviene, casi por traduccion fonética directa del griego. Una palabra pronunciada o escrita
significa algo, hay una traslacion inmediata de la palabra a su significado; una comparacion,
una correlacion, entre la realidad y su simbolo lingiiistico. La RAE define a la palabra como
una unidad lingiiistica, dotada generalmente de significado, que se separa de las demas
mediante pausas potenciales en la pronunciacion y blancos en la escritura. Otra acepcion
redundante, nos remite a la representacion grafica de la palabra hablada. De manera mas
figurada, el diccionario también define la palabra como la facultad de hablar o la aptitud
oratoria. Otro significado diferente se vincula a la promesa y oferta y al empeiio que hace
alguien de su fe y probidad en testimonio de lo que se afirma. Por tltimo, se define la palabra
como el derecho o turno para hablar en las asambleas politicas y otras corporaciones. Varias
de estas acepciones nos seran de aplicacion para la negociacion, tanto la definicion estricta-
mente lingiiistica como la referida al compromiso de cumplimiento de los pactos, en cuanto

a la confianza que genera y que favorece la negociacion.

Las palabras son un arma de municion simbdlica de sorprendente poder. Pueden crear y

destruir, enamorar o repeler, ensalzar o denigrar. Y es que, cuando son utilizadas con sabi-
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duria, poseen una extrafia fuerza inmanente que las dota de un enorme poder transformador
— creador o destructor - segtin el uso que hagamos de ellas. La mente solo puede explicar
lo que sucede a través de las palabras. Precisamos de la palabra para describir lo que hace-
mos o lo que sentimos. Su fuerza trasciende el hecho de la comunicacion para convertirse
en alma esencial de una humanidad que no existiria fuera de ese lenguaje que la conforma.
Nuestra mente pertenece al universo de las palabras, que son los ladrillos que configuran la
estructura del pensamiento. Pensamos y razonamos hilando un discurso mental. Chomsky
demostré que la capacidad del lenguaje estd implicitamente grabada en nuestros genes.
Nacemos con la capacidad innata del lenguaje. Por eso, las palabras son mucho mas que
un sonido con significado; no se limitan a nombrar el mundo que nos rodea, sino que, de
alguna forma, también lo crean para nosotros. Nombrar, es conocer y conocer es descubrir.
Las cosas no existen hasta que no tienen nombre, afirmaban los clasicos. Nombrar, bautizar
por vez primera una especie, una montafia, un planeta, es la experiencia mas excitante y
creativa para un alma inquieta. En Cien arios de soledad, el Coronel Aureliano Buendia,
frente al peloton de fusilamiento, recordaba su infancia en Macondo. «El mundo era tan
reciente, que muchas cosas carecian de nombre y para mencionarlas habia que senialarlas
con dedoy». Al nominar algo, en alguna medida, ya la poseemos, la hacemos nuestra. Y, por
supuesto, la creamos para nuestra lengua. Si no la hubiéramos nominado, su propia existen-
cia estaria para nosotros en el limbo confuso de lo innombrado, en el piélago embarrado de
lo indefinido e indiferenciado. Hoy en dia, como ya ocurriera en los albores de la humani-
dad, descubrimos nuevos mundos digitales en los que todo estd por nombrar. Inventamos
palabras y bautizamos conceptos impensables apenas unos afios antes: internet, wifi, porta-
til, inteligencia artificial, redes sociales, por citar tan solo algunas de las nuevas creaciones
lingiiisticas. Pertenecemos a una generacion pionera que crea nombres que legaremos a la
posteridad. Nuestro mundo se hace mas complejo y, a lomos de esas palabras y tecnologias,
muchas seran las nuevas instituciones que crearemos y otras tantas que modificaremos. La
negociacion, como no podria ser de otra forma, evolucionard a su ritmo. Asi, veremos que
conviven negociaciones tradiciones, con sus ritos y lenguajes propios, con nuevas formas
de negociar a través de las redes, de internet o de plataformas especificas. Nuevas palabras,

nuevas formas de negociar.

La palabra nombra y crea. Pero, ademas evoca. Por una asombrosa flexibilidad semantica, la
misma palabra puede significar cosas bien distintas en funcioén del contexto, la intencion, el
tono, la figura que con ellas construimos. Por la metafora, para definir una cosa, nombramos
otra. Y todos los entendemos. La fabulosa plasticidad de la palabra consigue influir no s6lo

en nuestro conocimiento y en nuestra capacidad de comunicacion, sino también en nuestras
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emociones y estado de d&nimo. Unas ofenden, otras halagan; esta consuela, aquella nos de-
prime. La palabra tiene un enorme potencial evocador, una fuerza inmanente que debemos
aprender a manejar con sabiduria. El don de la palabra, el del pronunciar la palabra ade-
cuada en el momento adecuado, fue considerado un tesoro por los sabios de la antigiiedad y
continua siéndolo en esta sociedad tecnologica y posmoderna. Naceran nuevas palabras que
nombraran nuevos mundos, pero las emociones humanas continuaran conjugandose con los
mismos verbos y adverbios, con los mismos substantivos y adjetivos. Las palabras conven-
cen a la razén y conmueven al corazéon Cambia todo, permanece el corazéon humano. Los
negociadores, conocedores del potencial sentimental de las palabras, sabran utilizarlas para

conquistar y convencer a razones y emociones.

Tanta fuerza tiene la palabra, que la linea de pensamiento conocida como nominalista que
considera que no existe otra realidad que lo particular nombrado, confrontdndose con los
universales. John Stuart Mill afirmaba que «no existe nada general, excepto nombresy.
Algunos piensan que la palabra influye sobre lo nombrado y desde luego en su percepcion,
mientras que otros piensan que la palabra es una simple convencion cultural, que no influye
en nada sobre lo nombrado. Estariamos ante un debate clasico, con defensores de una y otra
postura, en el que se discute si la palabra mantiene una relacion natural y orgénica con lo
nombrado o si simplemente se trata de una convencion formal, de un signo creado por la ley.
Las primeras concepciones filosoficas de la palabra fueron naturalistas — relacion natural
entre la palabra y lo nombrado — y fue mantenida por Pitagoras y los estoicos y por el mis-
mo Platon en el Cratilo. Por oposicion, Demdcrito, Aristoteles y los epiciireos mantuvieron
que la palabra era simple fruto de una convencién humana. El debate clasico, atin perdura en
nuestros dias. «La relacion magica entre el nombre y la cosa nombrada esta directamente
vinculada con el origen iconico de los simbolos: era la similitud entre la representacion y
la cosa representada la que permitia transferir las caracteristicas de la cosa al simbolo
¥, posteriormente, utilizar el simbolo en lugar de la cosa: en esta relacion se encuentra el
origen del ‘poder mitico’ de la palabra» (AGUADO 2004 p.90). A nuestros efectos, y sin
entrar en el debate mitico y nominalista, debemos resaltar que la palabra influye de manera
vigorosa sobre lo nombrado en una negociacion, de ahi que, como ya veremos en su mo-
mento, al preparar una negociacion deberemos reflexionar y decidir sobre la mejor estrategia

lingiiistica a utilizar.

Cada palabra tiene, como los organismos vivos, su propia evolucion, su adaptacion al paso de
los tiempos, a cada sociedad y a sus circunstancias. La Etimologia es la arqueologia esencial

de la palabra. «Solo considerando a las palabras mismas como organismos naturales que
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nos descubrian su esencia, podia, de hecho, llegarse a una solucion sobre el ser del lengua-
Jje» (LLEDO 2008 p.29). La vision platonica de la palabra considera su etimologia como par-
te fundacional de su esencia. Aristoteles, mas preocupado por el uso funcional del lenguaje,
lo considera como un signo, un simbolo componente del /ogos, la palabra en el discurso y
razonamiento. Para Aristételes lo importante es la 1dgica, el razonamiento, la estructura 1o-
gica. La palabra y la dialéctica platonica tiene una fuerte esencia ontoldgica. Son y evocan
por si misma su esencia. La version aristotélica atiende mucho mas a la forma, a la logica de
los significantes mas que una sucesion de significados. Siglos después, John Locke trataria
de superar el debate exclusivo entre la forma légica y la esencia ontolégica al contemplar la
lingiiistica, también, como un fendmeno psicoldgico. Como vemos, la palabra se encuentra
en el corazdn del pensamiento filoséfico desde la antigliedad y, hoy, sigue gozando de ese
lugar preeminente y protagonista. Ni en Descartes ni en Kant el lenguaje tuvo interés espe-
cifico alguno, para reactivarse desde mediados del siglo XX. «Si la segunda mitad del siglo
XIX significa en filosofia el despertar de la conciencia historica, la segunda mitad de nuestro
siglo XX va a significar el despertar de la conciencia lingiiistica» (LLEDO 2008 p.55). Esta
dindmica se acelera en nuestros dias. Los lenguajes de programas informaticos, algoritmos y
buscadores no han hecho sino realzar su vigor e importancia. Sea como fuere, la palabra, en
el caso de la negociacion, si que crea dindmicas propias. La misma materia a negociar, con
idénticos negociadores, tendran diferentes trayectorias en funcion del tipo de palabras y de
lenguaje utilizado. La palabra ata y desata acuerdos, la palabra acerca o aleja a las partes ne-
gociadoras. La palabra define los contenidos de la negociacion, concreta los intereses de las
partes, pero también traduce sus emociones, sus ansiedades y miedos, su estado de d&nimo. El
lenguaje puede modificar esos sentimientos, puede serenarlos o acentuarlos. Quien maneja la

lengua, maneja de manera significativa la dindmica negociadora.

El lenguaje no es una creacion de la mente humana, es algo consustancial a ella. Mente hu-
mana y capacidad de lenguaje nacieron al unisono, no pueden entenderse una sin la otra. Mas
alla de las teorias de Chomsky — la humanidad posee una capacidad innata para desarrollar
el lenguaje asi como unas innatas categorias universales de la gramatica—, la mente — que
no es igual al cerebro como bien afirma Ignacio Morgado — y la palabra se precisan y se
conforman conjuntamente. Razonamos con palabras, en gran medida pensamos con ellas.
Es cierto que pueden existir intuiciones, destellos repentinos y brillantes, temores, anticipa-
ciones. Pero el pensamiento es un constructo basado en palabras. Sin palabras no sélo no
seriamos capaces de comunicar, no seriamos capaces ni siquiera, de pensar, o, al menos, de
pensar como pensamos. La palabra es el ladrillo que precisamos para la construccion del

pensamiento. Palabra y mente forma una realidad indisociable, por lo que, necesariamente,
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la palabra condiciona y es condicionada por la psicologia de cada persona. Somos como ha-

blamos, hablamos como somos.

La palabra nombra y crea. Gracias a ella pensamos y razonamos. Pero, sobre todo, la palabra
nos socializa, es el hilo que nos une como sociedad. Nos comunicamos por palabras. El len-
guaje, a través de la lengua que hablamos, nos hace compartir conocimientos, informacion,
emociones, pasiones. La palabra es una unidad lingiiistica formada con unas pocas decenas
de letras que, como sabemos, alberga un enorme poder. Pero para que ese poder sea efectivo,
debemos incardinarla en una lengua comiin que se comparta con otras personas. El lenguaje
y la lengua en la que se concreta es una realidad colectiva, un patrimonio comin de sus ha-
blantes. La capacidad de lenguaje es inmanente en la mente humana y se concreta a través de
una lengua, que es una creacion colectiva; un sistema social de signos, significados, tradicio-
nes y contextos que nos une. El lenguaje no es del Hombre, el lenguaje es de los Hombres; no
pertenece a la persona, lo es de la Humanidad. Esa capacidad innata de lenguaje se concreta
en una lengua compartida. La lengua es una realidad colectiva, que comparten y usan sus
hablantes. Habita dentro y fuera de ellos, los envuelve, los conforma. Un pueblo, una cultura,

habla como es, es como habla.

La palabra nombra, define, crea y conoce. Gracias a ella, razonamos, pensamos y comunica-
mos. Con ella transmitimos, acumulamos y custodiamos conocimientos. Ya Newton afirmo
«Si he logrado ver mas lejos, es porque he subido en hombros de gigantes». Y esos gigan-
tes razonaron con palabras, bautizaron lo que descubrieron con palabras. Transmitieron ese
conocimiento en palabras y en palabras se acumul6 en libros y documentos; también en la
tradicion oral. Newton bien hubiera podido afirmar, que habia visto mas lejos porque se subid

a una escalera construida por las palabras de los gigantes que le antecedieron.

El significado de la palabra es complejo, pues define simultdneamente lo particular y las ca-
racteristicas asociadas a lo general. Si digo «mira, un perro» mi interlocutor asociara al perro
que le indico todas las caracteristicas por la que conocemos a la especie. «Cada término o
concepto puede considerarse bajo dos aspectos cuya oposicion conviene observar ensegui-
da. Hay, por una parte, una extension: el conjunto de los seres o individuos que designa,
es decir, todos los hombres en el caso del téermino <<hombre>>. Y, por otra parte, hay una
comprehension: e/ conjunto de las cualidades poseidas por el objeto designado, por ejemplo,
en el caso del hombre, ser vertebrado, mamifero, racional, mortal, etcétera»» (LEFEBVRE
2013 p.173). Como cada objeto o cada ser posee una apariencia formal particular y una esen-

cia universal, la palabra es capaz de englobar ambas realidades. «La forma, como tal — for-
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ma de la identidad, forma idéntica logicamente a ellas misma — deja escapar el contenido,
el objeto del pensamiento, lo real. En la medida en que lo aprehende, lo inmoviliza en una
esencia escoldsticamente separada, distinta, abstracta la piedridad de la piedra, la campa-
nidad de las campanas. Ahora bien, lo real se presenta como moviente, multiple, diverso y
contradictorio» (LEFEBVRE 2013 p.209). Por eso, al nombrar lo concreto se puede evocar

lo universal.

Las palabras no tienen duefio. Salen del que habla y son recibidas por el que la escucha y no
siempre significa lo mismo para ambos. El orador debe comprender que lo importante no es
lo que ¢l diga, sino lo que los otros entienden de sus palabras. «Las palabras tienen un gran
poder evocador. Tanto, que puede llegar al oyente con un sentido diferente al que nosotros
le queremos dar (...) La palabra es la gran arma de persuasion. La palabra precisa. Mark
Twain decia que la diferencia entre la palabra y la palabra exacta es la misma que hay entre
la luciérnaga y la luz del dia» (URDACI 2017 p.22). El orador debe, por tanto, cuidar tanto
de usar la palabra exacta como de que su audiencia comprenda exactamente lo que él queria
decir al nombrarla. El negociador ha de redoblar ese esfuerzo clarificador y medir lo que
dice, pues una vez que la palabra queda dicha, sus efectos — para bien o para mal — son
inmediatos. «La palabra es irreversible, esa es su fatalidad. Lo que ya se ha dicho no puede
recogerse, sino para aumentarlo: corregir, en este caso, quiere decir, cosa rara, anadiry
(BARTHES 2009 p. 115). A diferencia del texto escrito, donde se puede borrar y el lector
nunca sabra que palabra o expresion fue eliminada, en el lenguaje verbal, la palabra dicha
queda y para matizarla o corregirla hay que seguir hablando, aunque sea para decir, me equi-
voqué o corrijo. Palabras sobre palabras. Y tal es la fuerza transformadora de la palabra que
siempre la realidad existente tras la palabra es ya diferente de la realidad previa. Por eso, solo
debe nacer la palabra adecuada. Si sale la inadecuada, se tendra que dedicar tiempo, energia

y muchas palabras para enmendar el destrozo causado.

Desde la antigiiedad, la palabra posee connotacion religiosa, aroma littirgico. Al principio
fue la Palabra, el Verbo, consagra la Biblia. Algunas creencias religiosas y filosoéficas creen
en la predestinacion. Predican que el futuro esté escrito, que nada se puede hacer por evi-
tarlo. Resulta curioso que también se utilice en este caso el simil de la escritura, del relato.
Los Profetas de cada religion utilizaron los Libros para llevar la Palabra de Dios. La Biblia,
el Coran, la Tord y otros tantos textos religiosos han sido venerados durante siglos por sus
fieles. Las palabras divinas se depositan en los Libros Sagrados para que la humanidad las
comprenda, escrituras como relato fundacional de un Fe, de una creencia compartida. Las

palabras nos guian, nos hacen. Hasta lo mas Alto tiene reflejo a través de las letras. Incluso,
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el propio destino, segun los predeterministas, estd escrito. Todo es escritura, nada puede

escapar de ella.

El negociador trabaja con palabras para conseguir acuerdos. Las palabras son los sillares
con los que el lenguaje construye las catedrales de la comunicacion. El negociador debe ser
aspirar a usar las palabras adecuadas en el momento adecuado tanto para convencer como
para conmover. Un negociador trabaja basicamente con el lenguaje, debe conocerlo y gestio-
narlo porque, en el caso de una negociacion, el futuro no esta escrito, se debe escribir con las
palabras de los actos, acuerdos y decisiones. En una negociacion, tanto el principio como el

final estan rubricados por palabras.

1.1.2. EL LENGUAJE

(Qué es el lenguaje? Segiin la RAE, el lenguaje tiene varias acepciones. La primera es el
conjunto de sonidos articulados con que el hombre manifiesta lo que piensa o siente. Existen
otras, vinculadas siempre a la finalidad de comunicar: Manera de expresarse; Estilo y modo
de hablar de cada persona en particular; Uso del habla o facultad de hablar; Conjunto de
seriales que dan a entender algo; Conjunto de signos y reglas que permite la comunicacion

con una computadora.

La capacidad de aprender y utilizar el lenguaje es una de las mas poderosas potencias de
nuestra mente. Sin realizar ningun esfuerzo aparente, entendemos al instante los mensajes
que nuestro interlocutor nos hace llegar. Al responderle, encontramos con idéntica premura
las palabras precisas, colocadas y relacionadas segun las reglas gramaticales de una lengua.
Esa operacion, que tan facil nos parece, esconde en verdad un complejisimo proceso sim-
bolico que ni siquiera las computadoras mas potentes son capaces de reproducir. Formamos
nuestros pensamientos mediante el uso del lenguaje, avanzamos con los razonamientos al
enlazar frases. Para que algo deje de ser una intuicidn y se convierta en una idea, es preci-
so que seamos capaces de traducirla al lenguaje. Juan José Millés repite que quién escribe
mal es imposible que pueda pensar bien. Le fallara el soporte lingiiistico del pensamiento.
(Coémo descubrir lo que pienso antes de decirlo? se interrogaba con inteligencia el novelista
Forster. Pensamos con palabras. Para avanzar en nuestros pensamientos precisamos el anda-
miaje de las frases. Aunque existen otras formas de pensamiento intuitivo, el lenguaje confi-

gura la estructura basica de nuestro razonamiento interno. E/ hombre es un dialogo interior,
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escribio Pascal. Kant definid el pensamiento como la capacidad de hablarse a uno mismo.

Sin lenguaje no existiria el pensamiento ni la cogniciéon compleja.

El lenguaje no solo es una funcion mental, sino que es la herramienta que articula y que nos
permite interrelacionar en la practica con nuestro entorno social. El lenguaje nos posee en
nuestro interior y nos envuelve en el exterior. No podemos sustraernos a €l. «El lenguaje es
la conducta simbolica mas sofisticada. Podemos, pues, entender el lenguaje no solo desde
un punto de vista normativo (gramdtica, sintaxis...), sino desde un punto de vista pragmati-
co, es decir, desde la perspectiva de las acciones y las consecuencias de su uso cotidiano.
Asi entendido, podemos decir que el lenguaje constituye la red de todas las acciones signifi-
cantes posibles o, en otras palabras, que la comunicacion humana (y, por tanto, también la
cognicion) se realiza en y por el lenguaje. El lenguaje, decia Wittgenstein, es el ropaje del

pensamiento: los limites de nuestro mundo son los limites de nuestro lenguaje» (AGUADO
2004 P.89).

El fil6logo Humboldt distinguié entre el lenguaje como energia y el lenguaje como obra. A
esta segunda acepcion pertenecerian las gramaticas, los comentarios de texto y la historia de
la literatura. Nosotros trabajaremos con la primera, con la energia del lenguaje, la que nos
hace nombrar cosas, crear conceptos, comunicarnos, vivir y negociar. Pero esta energia se
basa en unos principios estudiados y teorizados en la obra sobre el lenguaje. Por tanto, lleva-

remos el doble registro en estas paginas en la que nos acercaremos a la esencia del lenguaje.

El sistema del lenguaje ha evolucionado con la humanidad a lo largo de miles de afios para
alcanzar la perfeccion actual, aunque desde sus mismos origenes present6 todas las funcio-
nalidades posibles. El lenguaje, por su propia esencia, es finalista, sirve para algo. Segun
Matthew y Rothstein, (MATHEW 2001 pp.178-182), existen cinco acciones posibles en el

lenguaje.

» Las peticiones: «Una peticion es la accion que se realiza cuando se busca la ayuda de
otro para satisfacer un interés subyacente del solicitantey.

» Las promesas. «Una promesa es lo que decimos para expresar el compromiso de lle-
var a cabo lo que otra persona ha solicitado».

» Las declaraciones: «Una declaracion es un acto del lenguaje en el que una persona
con la autoridad para hacerlo crea algo nuevo que antes no existia. El lenguaje tiene
la capacidad de abrir un espacio de posibilidades para los seres humanos. La Decla-

racion de la Independencia es un ejemplo de este acto lingiiistico».
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» Las valoraciones: «Una valoracion es un juicio que se formula sobre el mundo con el
fin de emprender alguna acciony.
» Las afirmaciones: «Una afirmacién es la formulacion de un enunciado para el que

esta dispuesto a proporcionar pruebasy (MATHEW 2001 pp.178-182).

Como vemos, el lenguaje de la negociacion conjuga las cinco acciones de Matthew, al ser-
vicio, eso si de los objetivos de cada parte negociadora. El lenguaje de la negociacion es

finalista, debe estar al servicio de lograr alcanzar el acuerdo deseado.

(Es el lenguaje una facultad exclusivamente humana? Si, desde luego si nos atenemos al
lenguaje complejo. Los animales disponen de una capacidad de comunicarse, de un lenguaje,
elemental. De hecho, se comunican entre si, al menos para las funciones esenciales de la su-
pervivencia. También son capaces de transmitir emociones y estados de animo. Pero se trata
de un lenguaje gestual o a través de los diversos sentidos, pero sin el uso de la palabra, lo que
limita sus posibilidades de comunicacion. La especie humana, con la combinacién de pocos
sonidos es capaz, mediante el artefacto mental de la capacidad para el lenguaje de conseguir

una enorme capacidad de relacion entre palabras, imagenes y significados.

Segun Francisco Conesa (CONESA&NUBIOLA 2012 p.22-23) el lenguaje humano, a dife-
rencia del lenguaje animal, posee una serie de caracteristicas exclusivas. Por una parte, es
digito (las relaciones entre signos y mensajes son arbitrarias); por otra, posee lo que viene
denominandose como dualidad o doble articulacion (en la primera articulacion se combinan
sonidos y mediante la segunda los distintos mensajes: asi no es lo mismo el significado de
<<gato>> que de <<toga>> a pesar de los mismos sonidos que lo constituyen). Como ter-
cera caracteristica diferencial frente al animal, el lenguaje humano goza de universalidad
semantica, es infinitamente productivo, puede aspirar a expresar el conjunto de experiencias,
reflexiones, fantasias, de lo real e irreal, de lo conocido y desconocido, de los remoto y de
lo cercano. También posee la capacidad de desplazamiento, ya que no precisa de contacto

directo con lo narrado.

El lenguaje es una facultad de la mente. O es la propia mente, quien sabe. En la especie
humana esta especialmente desarrollada, lo que nos permite el pensamiento abstracto y cri-
tico, a diferencia del pensamiento primario, instrumental e intuitivo de los animales. «E/
pensamiento critico es la facultad humana especifica. El pensamiento instrumental, o sea,
pensar como conseguiré, qué haré para coger esto y aquello, cosa que hacen muy bien los

chimpancés. De hecho, los chimpancés son unos animales con una inteligencia instrumen-

25



tal excelente. En experimentos, han cumplido tareas tan dificiles que muchas personas no
habrian podido hacerlas. En cambio, la facultad de pensar criticamente es una dote natural
exclusiva del hombre y es a la vez su unico recurso. Solo con el pensamiento critico puede
el hombre apreciar la realidad» (FROMM 2016 p.175). El pensamiento critico nos empuja a
imaginar mejores situaciones, a cambiar cosas, y la negociacion y el convencimiento son las

vias mejores para que los demas participen o, al menos, lo permitan.

El lenguaje nos rodea, nos configura. Pensamos y nos relacionamos con ¢€l. Somos lengua-
je, no podemos substraernos de la red que nos atrapa. «El hombre no puede objetivar el
lenguaje porque no hay lugar fuera de éste desde donde pudiera realizarse absolutamente
dicha objetivacion. El lenguaje no es pues objeto, (...) sino que es, en un profundo sentido,
creador del hombre mismoy» (LLEDO 2008 p.42). Somos lenguaje, y hablar del ser es, tam-
bién, hablar de la palabra que lo define. El lenguaje seria, en ultima instancia, uno de los
objetivos ultimos de la filosofia y de sus materias mas profundas. El lenguaje no es fruto del
pensamiento, es el creador del mismo. El lenguaje es forma y fondo creativo. Platon repetia
que el pensamiento en un dialogo del alma consigo misma. Conocemos lo que nos circunda
a través del lenguaje, necesariamente la realidad que percibimos se impregna de lenguaje y

participa de su esencia.

En la cultura occidental, el estudio del lenguaje ha tenido una tradicion y una evolucion
hasta llegar a nuestros dias. De manera simplista, y segun Conesa, podemos considerar que
la primera de las tradiciones fue la concepcion teologica y religiosa de la palabra, como ya
vimos. En el principio fue la palabra, escribe Juan en su Evangelio; el mundo fue creado por
la palabra divina y la primera actividad de Adan fue dar nombre a plantas y animales. La
segunda tradicion en el estudio del lenguaje fue la filosofica, como la mantenida por Platon
en su Cratilo. A partir del siglo XVIII, con la filologia primero y con la lingliistica después,

se inicio la tradicion cientifica del estudio del lenguaje.

Aunque los lingiiistas — como no pudo ser de otra manera — consideraron su materia como
exclusivamente cientifica, cada vez se tiende a un enfoque mas complejo, interdisciplinar,
que también contempla, entre otros aspectos, las tradiciones anteriores, al menos desde el
punto de vista de algunos autores. «De este modo, en nuestros dias, cada vez parece mas
conveniente la aproximacion entre aquellas tres tradiciones de estudio del lenguaje (teolo-
gica, filosofica y cientifica) que tantas veces han estado muy distantes entre si o, incluso,
abiertamente enfrentadas. Ademas, el caracter multidisciplinar del estudio del lenguaje que

se lleva a cabo desde cada una de las ramas de la lingiiistica reclama cada vez con mas
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fuerza la cooperacion de los lingiiistas con antropologos, filosofos, psicologos y sociologos»
(CONESA & NUBIOLA 2012 pp.42-43). Como analizaremos a lo largo de la presente tesis,
los componentes psicologicos y socioldgicos del lenguaje condicionardn en gran manera

cualquier tipo de relacion humana y, desde luego, el proceso negociador.

Segtin Conesa y Nubiola (CONESA & NUBIOLA 2012 p.87 y siguientes) existen tres tesis
fundamentales que abarcan la posible relacion entre el pensamiento y lenguaje. La primera
seria considerar al lenguaje como traduccion del pensamiento, por el que el lenguaje no seria
otra cosa que el signo del pensamiento. También se conoce como hipédtesis dualista, pues
separa pensamiento y lenguaje. La segunda tesis consideraria al lenguaje como determinante
del pensamiento, el pensamiento dependeria por completo del lenguaje, también conocida
como monista, pues los identifica por completo. La tercera tesis, mas integradora seria la de
considerar al lenguaje como vehiculo del pensamiento. El lenguaje seria el vehiculo del pen-
samiento porque /o contiene y lo expresa de modo que propiamente no hay distancia entre

pensamiento y lenguaje.

El lenguaje es una facultad mental prodigiosa. Traducimos de manera instantanea sonidos o
signos con significados que retenemos en la memoria, que deducimos por el contexto o que
aprendemos a lo largo de las conversaciones que mantenemos. Pero nuestra capacidad para el
lenguaje precisa de determinadas estructuras para hacer comprensible un mensaje, mas alla
del significado individual de las palabras. Para que un discurso sea entendible y coherente,
es preciso que sus elementos estén correctamente relacionados entre si. «En el nivel local o
de microestructura, la coherencia se produce principalmente mediante el uso de nexos de
cohesion entre oraciones. Las oraciones nuevas resultan mas faciles de integrar cuando
presentan una clara relacion con el material anterior al tiempo que ofrecen informacion
nueva. Segun la estrategia de informacion conocida/nueva, la comprension de oraciones
en el discurso se realiza mediante un proceso de tres fases: identificacion de la informacion
conocida y nueva en la oracion actual, busqueda de un antecedente para la informacion
conocida, y adjuncion de la informacion nueva a la ubicacion de la memoria establecida
por el antecedente. La comprension se ve afectada ante la ausencia de antecedente, lo que
nos obliga a elaborar una inferencia puente, y cuando el antecedente no ha aparecido re-
cientemente, lo que nos exige realizar una reinclusion del mismo» (CARROLL 2006 p.178).
No solo pensamos a través del lenguaje, sino que pensamos al hablar, creamos pensamiento
mientras hablamos. La palabra no va detras del pensamiento ni el pensamiento detras de las

palabras. En muchas ocasiones cabalgan juntos, retroalimentandose.
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La capacidad de lenguaje en una caracteristica innata de nuestra especie, es una facultad ge-
nética. Sin embargo, esa capacidad la concretamos a través de una lengua, que es un producto
cultural, fruto historico de la sociedad en la que se desenvuelve la persona hablante: «(...) el
lenguaje humano no puede ser explicado solo desde la biologia porque el ser humano habla
siempre una lengua concreta que es un producto cultural y que se transmite socialmentey
(CONESA & NUBIOLA 2012 p.21). La lengua aparece como un agente cultural de primera
entidad, generando a su entorno una sensacion de pertenencia, de cultura compartida con
un fuerte poder de aglutinamiento politico. Pero la lengua, como expresion cultural de la
capacidad genética del lenguaje, también configura, de alguna manera, la manera de ver el
mundo y de pensar de las personas que las hablan. A los efectos de este trabajo, también de
negociar. La manera de negociar queda muy condicionada por aspectos culturales en los que
se encuentra la lengua de los que negocian; el negociador debe ser consciente de ello y hablar

y negociar en consecuencia.

La facultad del lenguaje, presente en toda la humanidad, se concreta culturalmente en las di-
versas lenguas. Una de las sorpresas que nos tenia reservada el estudio de las lenguas arcai-
cas y primitivas es descubrir que no son ni tan arcaicas ni primitivas, sino que contienen en
su estructura, significantes y significados, toda la fuerza del lenguaje actual. «Pero parece
que en lo que a complejidad y riqueza fonologica, semantica y sintdctica se refiere, no cabe
establecer distancias entre los lenguajes de los pueblos primitivos y los mas recientes. Todos
los pueblos tienen gramaticas plenamente desarrolladas y todas son igualmente complejas»
(CONESA & NUBIOLA 2012 p.31).

La capacidad congénita que los humanos compartimos para el lenguaje hace que, a pesar
del gran nimero de lenguas que existen, todas compartan algunos rasgos esenciales que las
hacen no solo por igual eficaces, sino traducibles entre si. «Todas las lenguas humanas son
mutuamente traducibles, y no existe evidencia de que algunas lenguas tengan una gramati-
ca mas eficaz que otras. Las categorias gramaticales y los vocabularios son muy diferentes,
pero estas diferencias no indican ningun defecto inherente en una lengua ni una inferioridad

intelectual por parte de quienes las hablan» (HARRIS 2013 p.110).

Segiin Mulholland (MULHOLLAND 2011 pp. 23-36) los aspectos mas relevantes del len-

guaje como base para la relacion social son las siguientes:
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1. La funcion de crear sentido a partir del mundo para uso social. A través del lenguaje
se pueden compartir experiencias, conocimientos, descripciones de la realidad que

nos rodea y que se comparte.

2. Los medios que adopta para actualizar el significado. Toda emision es un acto de
habla que incluye tres aspectos: es una locucion, tiene poder discursivo y, por ltimo,

posee significacion interactiva y significado social.

3. Sudependencia de la historia y la cultura. La historia del lenguaje y la palabra puede
ser social o personal, en funcion de la experiencia colectiva o particular. Las constan-
tes repeticiones lingliisticas propias de cada cultura influyen para que aceptemos ese
modo de mirar al mundo. Es posible ser diferente, pero esto supone un esfuerzo cog-
nitivo, y nuestros oyentes pueden considerarlo un problema, o bien malinterpretarlo o

cuestionarlo.

4. Su funcionamiento como mecanismo para crear vinculos sociales. La negociacion
conlleva, ademas de la materia objeto de la misma, una relacién entre las personas
que participan, con un papel y un rol determinado, que consolidaran o debilitaran por

varios factores, entre los que ocupa un lugar destacado el lenguaje.

Como hemos podido comprobar, toda la complejidad inherente al lenguaje impregna y con-
diciona la negociacion. «Toda negociacion esta constituida por el lenguaje y es un conjunto
de conductas sociales que dentro de ese ambito se ponen en accion. Todo enunciado emitido
y todo texto escrito dentro de ese marco es un acto que al final tiene repercusiones» (MUL-
HOLLAND 2011 p.15). Por eso, debemos conocer su naturaleza, esencia, estructura y leyes
generales. Y para ello, existe una ciencia que estudia el lenguaje, la lingiiistica, que vamos

conocer a continuacion.

1.1.3. LINGUISTICA

La lingiiistica es la rama de la ciencia que estudia el origen, estructura, fundamentos y uti-
lizacion del lenguaje. La RAE define a la lingiiistica como la Ciencia del Lenguaje. Existe
una capacidad humana para el lenguaje, una estructura neuronal preparada para el lenguaje,
que se encuentra por encima de la lengua concreta en la que nos expresemos. La capacidad
para el lenguaje no es un producto cultural, sino un determinante biologico. Por eso, todos

los humanos tenemos un cableado neuronal innato que nos empuja al lenguaje. Esos rasgos
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genéticos y generales para toda la humanidad se conocen como los universales lingtiisticos.
No conviene confundir la lingiiistica con la gramatica, que estudia el buen uso de una len-

gua, mientras que la lingiiistica analiza los fundamentos del lenguaje humano en general.

Distinguiremos cuatro grandes areas en el conocimiento lingiiistico: «La semdntica se ocu-
pa del significado de las oraciones y las palabras; la sintaxis aborda la disposicion gra-
matical de las palabras dentro de la oracion, la fonologia estudia el sistema fonologico de
una lengua y la pragmatica explica las normas sociales que entrana el uso del lenguaje»
(CARROLL 2006 p.6).

La semantica es la disciplina de la lingiiistica que estudia el significado de las palabras y
de las diversas expresiones. «La teoria semantica aspira a ofrecer conceptos relacionales,
que pongan en conexion los niveles ontologico y lingiiistico. Estas nociones son fundamen-
talmente las de referencia y verdad, pues mediante ambas es posible comprender mejor la
conexion entre el lenguaje y el mundo» (CONESA & NUBIOLA 2012 p.102).

La sintaxis es la disciplina que estudia el orden de las palabras y de las unidades sintacticas
en la frase. Este orden, como hemos visto, no s6lo es una cuestion de forma, sino que afecta
a la estructura cognitiva del lenguaje. La pragmatica es «la disciplina que se ocupa de estu-
diar el uso que los hablantes hacen del lenguaje en un contexto es la pragmatica. El uso del
lenguaje es el proceso mediante el cual los hablantes se comunican, con diferentes propo-
sitos, sirviéendose de un medio lingiiistico. Se puede decir asi que la pragmatica estudia el
lenguaje en funcion de la comunicacion» (CONESA & NUBIOLA 2012 p.165). La semantica
estudia el significado de lo que decimos, «y lo queremos decir tiene una fuerza pragmatica
v es la pragmadtica la que estudia cudles son los principios que nos permiten interpretar esa
Sfuerza» (CONESA & NUBIOLA 2012 p.167). Aunque a veces resulta dificil distinguir los
limites entre la semantica y la pragmatica, una diferenciacion caracteristica es que en esta

ultima pesa mas la intencion del hablante y la repercusion y efecto de sus palabras.

La prosodia estudia la forma en la que pronunciamos, que también configura el acto de
comunicacion. «Los rasgos prosodicos, como tono, altura, volumen, velocidad y pausas,
permiten distinguir ideas importantes de otras menos importantes y mostrar la persona-
lidad o actitud del hablante hacia lo que se dicey (MULHOLLAND 2033 p.139). Tanto la
semantica —el significado de las palabras—, como la sintaxis —su orden correcto—, como
la pragmatica —el uso del lenguaje, lo que quieren decir en un contexto determinado— y la
prosodia —la forma en la que pronunciamos— son disciplinas que interesan a la ciencia de

la negociacion, en cuanto que condicionan el lenguaje que lo conforma.
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La semiotica es la ciencia que estudia los signos y su significado. Inicialmente, a través de
Descartes y de Locke la teoria de los signos se basaba en la dualidad pensamiento-idea. Hoy
esta dualidad entre signo y objeto se enriquece triangularmente con la necesaria incorpo-
racion del interpretante. «La concepcion triadica del signo sugiere al menos tres distintas
relaciones basicas. La relacion del signo con la cosa, que en el caso de la mayor parte de
las palabras consideramos convencional (...) Una segunda relacion es la del interpretante
(la representacion o imagen mental, el verbum mentis) con la cosa que, en contraste con la
primera parece natural (...) Y, en tercer lugar, la relacion entre el signo y el interpretante,
que es en parte natural y en parte convencionaly (CONESA & NUBIOLA 2012 p. 73). El
triangulo semidtico, en palabras mas simples, se situaria entre los vértices del Pensamiento
(concepto); Cosa (objeto) y Palabra (signo). En términos mdas generales entre Sujeto, Len-
guaje y Mundo. En el nuevo lenguaje digital, la semiotica adquiere ain mas importancia de
la que ya gozaba en el lenguaje tradicional. De nuevo, la vanguardia ha de beber en fuentes

clasicas.

Si el lenguaje influye en nuestras vidas y, de alguna manera, la moldea, se podria entrenar
el lenguaje para mejorarla. Asi, al igual que hablamos de inteligencia emocional, también se
podrian contemplar la inteligencia lingiiistica, o sea, la inteligencia aplicada al mejor uso del
lenguaje. «El lenguaje nos permite gestionar nuestra propia inteligencia, tanto la inteligen-
cia lingiiistica como la emocional. La inteligencia de las experiencias y la inteligencia de
los recuerdos. Ese cuidado esencial de la palabra es ser soberano sobre nuestro lenguaje»
(CASTELLANOS 2016 p.69). La inteligencia lingiiistica del negociador le permitira el mejor

uso del lenguaje propio y de la compresion del ajeno.

1.2. EL LENGUAJE COMO REALIDAD
COLECTIVA Y USO INDIVIDUAL

La lengua existe como creacion colectiva, pero tiene un uso individual. Cada persona piensa,
escribe, habla con otros gracias a la lengua que nos pertenece a todos los que la hablamos.
«Cada dia empleamos el lenguaje para pensar y actuar conjuntamente» (MERCER 2001).
Para que una lengua tenga sentido, para que sea practica —que a ultimas instancias es su
principal finalidad— debe tratarse de un patrimonio colectivo, debe ser hablada y entendida
por un grupo amplio de persona. Una lengua individual no tendria sentido alguno. Por tanto,
al igual que pensamos en la soledad, el pensamiento, gracias a la lengua, es también una acti-

vidad grupal. «Esta actividad de interpensar, que la mayoria de nosotros da por descontada,
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se encuentra en el nucleo de todo logro humano. El lenguaje es un instrumento para realizar
una actividad intelectual conjunta, una caracteristica distintiva del ser humano disefiada
para satisfacer las necesidades prdcticas de los individuos y las comunidades» (MERCER
2001).

El lenguaje nos acompana desde nuestros inicios, participa en nuestra evolucion, articula a
los grupos humanos que comparten una lengua. La dimension individual del lenguaje nos
remite a la psicologia, mientras que la colectiva a la sociologia y a la antropologia. La antro-
pologia, como ciencia que tiene por objeto a la humanidad, estudia a los pueblos antiguos
y modernos y a su comportamientos, instituciones y estilos de vida. Como no podia ser de
otra forma, el lenguaje tiene un gran protagonismo en la Antropologia. «Sus cuatro ramas
principales son la antropologia cultural o social; arqueologia; la lingiiistica antropoldgi-
ca y la antropologia fisicay (HARRIS 2013 p.41). A su vez, la Lingiiistica Antropologica
consta de tres disciplinas basicas: «La Lingiiistica historica, que reconstruye los origenes
de lenguas especificas y de las familias de lenguas; La Lingiiistica descriptiva, que estudia
la sintaxis y la gramatica de las lenguas, La Sociolingiiistica, que estudia el uso actual de
la lengua en la comunidad cotidiana» (HARRIS 2013. p.22). El uso individual de la lengua
por parte de la persona no puede separarse de la superestructura colectiva que lo envuelve

y contiene.

La sociedad nos hace. De ahi, que tengamos que resaltar la importancia del vinculo afectivo,
del respeto, de la dignidad sin grandilocuencias, el trato afectuoso e igualitario, que tiene
como base la comunicacion y el lenguaje con el que nos socializamos. «Si creemos que solo
los hombres de buena factura pueden superar los golpes de la fortuna mientras que los cere-
bros débiles han de sucumbir a ellos, nos encontraremos con que la actitud terapéutica que
semejante representacion justifique consistirda en reforzar el cerebro mediante sustancias
quimicas o descargas eléctricas. Pero si concebimos que un hombre no puede desarrollarse
mas que tejiéndose con otro, entonces la actitud que mejor contribuira a que los heridos
reanuden su desarrollo serd aquella que se afane por descubrir los recursos internos que
impregnan al individuo, y, del mismo modo, la que analice los recursos externos que se des-
pliegan a su alrededor» (CYRULNIK 2005 pp.35-36). La persona sélo se hace en sociedad,
la relacion con los demads, su reconocimiento y efecto, la comunicacion, son fuentes impres-

cindibles para nuestra identidad, autoestima y realizacion.

El uso del lenguaje es determinado —al tiempo que la condiciona— por la psicologia de la

persona. Pues esa misma logica afecta a la persona colectiva. Para estudiar esa relacion na-
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ci6 la sociolingiiistica. «El estudio de las relaciones entre lenguaje y comportamiento social
recibe el nombre de sociolingiiistica; los sociolingiiistas nos recuerdan que las actividades
lingiiisticas transcurren siempre en un mundo social. Tanto sociologos como antropologos
estudian la variacion del lenguaje en funcion del grupo social, su influencia en la interac-
cion social y su uso como instrumento de cultura» (CARROLL 2006 p.8). El uso del lenguaje
nos inserta en la sociedad y cada grupo lo usa de una determinada manera. Cuando escucha-
mos a una persona hablar, no s6lo podemos deducir coémo es, sino, también, de que ambiente

geografico, social y cultural procede.

Ya hemos comprobado como la capacidad para el lenguaje es una facultad innata, mientras
que la lengua que la concreta es una creacion cultural, colectiva. La interaccion cultural
y social de nuestros antepasados cre6 la lengua que hablamos, pero la lengua también ha
colaborado —y colabora— en que nuestra cultura sea como es. La interaccion reciproca es
tan fuerte, tan determinante, que resulta imposible separar la una de la otra. La cultura tam-
bién es hija de la lengua que la envuelve. Las sociedades evolucionan, con ellas su modos y
habitos culturales, y la lengua, en permanente cambio, evoluciona en paralelo, como un ser
vivo que es. «Entre lenguaje y cultura se da una relacion de intercambio reciproco. Por una
parte, el lenguaje es un producto cultural, que refleja en parte una cultura, pero, por otra
parte, el lenguaje es condicion de la cultura y contribuye a crearla. La cultura es condicion
del lenguaje, pero el lenguaje también es condicion de la cultura» (CONESA & NUBIOLA
2012 p.25). En el seno de una lengua, puede convivir culturas distintas, que haran uso de ella

de manera diferente y especifica.

Atencion a las comunidades o grupos cerrados, acostumbradas al uso de un lenguaje propio
que, consciente o inconscientemente, los diferencia de los demas y les otorga sensacion de
pertenencia, con determinadas claves iniciaticas que les aislan de las personas externas al
grupo. «Por su naturaleza y porque se construyen a partir del conocimiento comun de una
comunidad, estos discursos son relativamente inaccesibles para personas ajenas. Los recién
llegados a una comunidad pueden tener la necesidad de convertirse en aprendices de miem-
bros expertos para poder emplear este discurso. La faceta negativa de la dependencia que
tiene una comunidad de su discurso es que sus miembros pueden acabar ocupdandose mas de
la forma lingiiistica con que presentan las ideas que del contenido de las mismas. Esto puede
hacer que acepten ciertas ideas de una manera poco critica siempre que se expresen con
el discurso apropiado y que se resistan a aceptar ideas adecuadas si con se expresan con
el» (MERCER 2001 p.169). El negociador, aunque pertenezca a algun grupo con lenguaje

propio, debe realizar el mayor esfuerzo por hacerse entendible por la otra parte. Si algunas de
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las partes negociadoras pertenecen a un grupo, el negociador no tan sélo debera trabajar con

sus giros lingiiisticos, sino que tendrd que comprender sus valores y motivaciones de clan.

De alguna manera, existe una tendencia humana a formar grupos, a identificarse con sus
valores. Quedar excluido del grupo con el que se identifica le supone una grave pérdida al
individuo grupal. «La tendencia a formar grupo aporta seguridad. El miedo se conjura con
compaiiia y la compariia aporta seguridad (...) si alguien amenaza con cortar la relacion
con un miembro del grupo, esto alarma sumamente al interesado» (DE SANTIAGO 2012
p-34). El negociador conocera de estas pulsiones, bien para reforzarlas, bien para alertar de
las consecuencias de una hipotética salida y siempre para tenerlas en cuenta a la hora de

negociar.

El lenguaje tiene una funcion finalista: negociar, convencer, pensar, comunicar. Pero entre
estos fines, o como la mas importante de sus consecuencias, el mas importante sea quizas
el de aunar los lazos sociales. La lengua une a una sociedad bajo su manto, nos cobija, nos
otorga sentimiento de pertenencia, nos permite vivir en sociedad, participar de sus afanes y
preocupaciones. «El lenguaje no es meramente un medio que usamos para transmitir infor-
maciones. El lenguaje es un modo —quizas de los mas importantes— de interaccion social.
(...) El lenguaje produce relaciones interpersonales y, a la vez, es su producto» (CONESA
& NUBIOLA 2012 p.205). Una de las maneras en la que nos relacionamos con los demas es
a través de la negociacion. Y la negociacion, por su esencia de relacion humana, es lenguaje.
La forma en la que negociamos también tiene una componente cultural, colectiva, esta some-
tida a unos ritos, costumbres y ritmos propios de cada lengua y cultura. «Una cultura con-
siste en las formas de pensar, sentir y actuar, socialmente adquiridas, de los miembros de
una determinada sociedad» (HARRIS 2013 p. 41). Aunque bajo una lengua pueden convivir
distintas culturas, a nuestros efectos de negociacion tendremos en cuenta ambas realidades.
«En este contexto, el término <<cultura>> significa la comunidad cultural que comparte
una lengua. Esa lengua tiene cualidades que afectan al modo de percibir el mundo de esas
personas. Les permite sostener determinadas percepciones al mismo tiempo que, efectiva-
mente, les impide tomar en cuenta otrasy (MULHOLLAND 2011 p.34).

Miguel Jaén Martin, en su curioso libro Como crear una lengua. Manual para elaborar un
idioma propio, afirma que no se puede crear un idioma si no se tiene en cuenta, en paralelo
a la creacion, la cultura de la sociedad que lo va a hablar. «Una lengua es el modo en el que
se expresa verbalmente una cultura, que a su vez es un revoltijo de factores como la reli-

gion, la politica, la economia o la influencia de pueblos vecinos. Asi que, ademas de definir
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la historia de tu idioma, te recomiendo que también definas la cultura de sus imaginarios
hablantes» (JAEN 2017 p.21).

El lenguaje dice mucho del pensamiento — o al menos de la manera de ver el mundo —y del
universo cultural de los hablantes. Asi, por poner un ejemplo, un lenguaje sexista significa
que la cultura dominante ha sido machista, de ahi muchas personas las profieran con natura-
lidad, sin ser conscientes — o si — de la discriminacidon que evocan. «La doctrina cientifica,
en el ambito de la educacion y la sociologia, sostiene que, aunque muchas veces no se sea
consciente de ello, el lenguaje actua como uno de los principales indicadores del nivel de
igualdad de género que ha alcanzado una sociedad, revelando la opinion del interlocutor
que utiliza esta expresién» (SANCHEZ TRIGUEROS 2016). El lenguaje es un transparente
registro del universo cultural del que proceden sus hablantes, sus prioridades y sus limita-

ciones.

Aunque en una negociacion se haga uso de la lengua en modo individual o de grupos redu-
cidos, nunca se puede olvidar la dimension cultural y colectiva de la lengua. Las palabras
significan lo que significan en un contexto cultural en el que encuentran su maxima eficacia.
«Si queremos que nuestras comunicaciones tengan éxito, si queremos que la comunicacion
sea eficaz, tenemos que tener muy en cuenta la informacion que compartimos con nuestro
interlocutor: fluidez lingiiistica, si, pero también fluidez cultural, el complemento necesario
para el éxito comunicativoy (DE SANTIAGO 2012 p.55). El lenguaje, por tanto, tendra una
dimension psicologica y otra sociologica que el negociador habra de ponderar en su relacion

con las partes.

1.3. LA GRAMATICA

El adecuado conocimiento de la gramatica es inexcusable para cualquiera que aspira a leer y
a escribir bien en una lengua determinada. Cada lengua tiene su propia gramatica. Se debe
conocer su codigo lingiiistico, escribir con ortografia correcta, estar ducho en las reglas de
morfosintaxis y poseer un léxico rico. Al negociador, como trabajador de la lengua que tam-
bién es, le interesa poseer al menos un conocimiento basico de la gramética. A continuacion,
se desarrollan las nociones fundamentales de la gramatica, imprescindible tanto para la co-

municacion escrita como para la hablada.

Segun el diccionario de la RAE, la expresion Gramatica posee dos acepciones: Arte de ha-

blar y escribir correctamente una lengua, asi como ciencia que estudia los elementos de una
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lengua y sus combinaciones. Ya sabemos que no debemos confundir la gramatica, asociada
auna lengua, con la lingiiistica, que estudia la estructura, los fundamentos y la evolucion del
lenguaje. A continuacion, se muestra en un cuadro las principales disciplinas que engloba la

gramatica:

Fonética Conjunto de los sonidos de un idioma.

Ortografia Como se escriben bien las palabras, me-
diante el acertado empleo de las letras y

de los signos auxiliares de la escritura.

Léxico Vocabulario, conjunto de las palabras
de un idioma. Capacidad de usar las pa-

labras adecuadas

Morfologia Clasificacion e identificacion de las dis-

tintas clases de palabras.

Sintaxis Coémo se escriben las frases. Parte de
la gramatica que ensefia a coordinar y
unir las palabras para formar oraciones

y expresar conceptos.

Dentro de cada enunciado, las distintas palabras desempefian funciones diferentes. Exis-
ten palabras primarias o independientes —que pueden por si solas cumplir una determi-
nada funcidbn— y palabras secundarias o dependientes, que solo adquieren sentido cuando
se combinan y relacionan con palabras independientes, como por ejemplo le ocurre a los

articulos o las preposiciones. La sintaxis permite construir frases correctas y con sentido.
Las palabras primarias se pueden clasificar por la funciéon que cumplen:

Sustantivo: Nombra conceptos que identificamos con realidades fisicas (objetos, ani-

males, sensaciones...) o mentales (ideas que concebimos sin materialidad fisica). A
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través de ellos conocemos, comprendemos y manipulamos la realidad. Son el conoci-
miento esencial. A ¢l esta reservada la funcion «sujeto» de la oracion, como también
lo esta la funcion «objeto». Las acciones (verbos) las realiza alguien o algo (nombre)
e influyen o recaen sobre alguien o algo (nombre). Cuantos méas nombres conozcamos

mayor numero de situaciones podremos concebir y materializar.

Verbo: Expresa un concepto de accion susceptible de ser temporalizado. El tiempo
es la esencia de la narracion. Pero ademas de poder expresar la idea en el tiempo, el
verbo aporta informacion sobre el sujeto y su realidad o potencialidad. Es la palabra

mas compleja de nuestra lengua y a la que mas importancia le otorgamos.

Cada uno de estos términos primarios tendra la posibilidad o la necesidad, segtin la oracion,
de agruparse con otros elementos secundarios. El determinante y el adjetivo son elementos
secundarios del nombre, mientras que el adverbio lo es del verbo. Si los elementos primarios
atendian a lo esencial de la nocién o de la accidn en el tiempo, los elementos secundarios
seran los que les introduzcan la cualidad y los matices. Con los adjetivos, definimos las
cualidades de los objetos o ideas (color, forma, densidad, sensacion); con los adverbios, el

desarrollo de la accién en el tiempo (modo, lugar, tiempo).

Adjetivo. Funcionan como adyacente al sustantivo para indicar una cualidad. Presen-
tan concordancia formal en género y nimero con su sustantivo y pueden relacionarse
con ¢l de forma directa o indirecta a través de un verbo copulativo. Al significar cua-
lidad admite gradacion, es decir, la posibilidad de expresar su significado en positivo

o superlativo. Pueden ser especificativos o explicativos segin su significado.

Adverbio. Palabra invariable en su significante que puede desempefiar hasta tres fun-
ciones en la oracion. La principal es actuar como adyacente al verbo expresando
circunstancias de tiempo, lugar o modo. Como sucedia con el adjetivo, en esta fun-
cion precisa, admite gradacion en su significado. También puede expresar cantidad y
actuar como modificador de adjetivos y adverbios. Por ultimo, puede expresar afirma-

cion, negacion o duda y actuar como marcador oracional.

Nuestra forma de hablar, nuestras preferencias gramaticales, mostraran rasgos notables de

nuestro caracter y forma de ser. La seleccion de la realidad a través de los sustantivos nos
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habla de nuestra forma particular de percibir la realidad. De la misma forma que habré quien
se detenga en lo sustantivo (la botella) o también existird quienes perciban el adjetivo (medio

llena/medio vacia) como lo esencial.

Las unidades de relacidon —preposiciones y conjunciones—, resultan fundamentales para
unir y cohesionar las unidades significantes de la frase. Los elementos de lengua pueden
aparecer de forma contigua o lineal, pero otras veces necesitaran un puente, un punto de
transicion entre las acciones. Para ello, cada lengua dispone de los elementos de relacion
especializados. A través de las preposiciones enlazamos ideas subordinadas a otras simples
expresando nociones sencillas de direccion (a, hacia, de, desde, etc.), posesion (de), localiza-
cion (en, ante, bajo, cabe), etc. Las conjunciones coordinadas, relacionan nociones simples
(actos) o complejas (acciones) entre elementos homogéneos; las subordinadas, relacionan

solo nociones complejas (acciones) en una relacion de dependencia o subordinacion.

Las interjecciones son punto y aparte, no entran en combinacion con los demas elementos de
la oracion porque pertenecen a otro plano. Si normalmente trasladamos informacion sobre
el mundo que nos rodea de una forma estructurada y légica, las interjecciones funcionan de
modo independiente. Pertenecen al plano apelativo y expresivo del discurso, son palabras o
combinaciones de palabras que tienen por si mismas valor oracional, constituyendo una uni-
dad de comunicacion. Y lo que comunicamos es la funcion expresiva del discurso, es nuestra
reaccion de animo (asombro, perplejidad, miedo, etc.) ante las circunstancias. Estan preesta-
blecidas en el sistema como también lo estan los actos aislados que cargamos de significado

por su intencionalidad.

1.3.1. ERRORES GRAMATICALES

Con frecuencia se leen o escuchan textos que no se entienden bien. La mala construccion
de las frases, hacen tambalear al edificio del texto y desbaratan la fuerza expresiva de las
palabras. La comunicacién no sélo se dificulta, sino que puede ser malinterpretada o, di-
rectamente, interrumpida. El lenguaje en la negociacién debe ser correcto, lo mas simple
posible y sin errores que conduzcan a confusion. La claridad de lo expuesto y propuesto
evitard muchos errores futuros. Por eso, debemos conocer y evitar los errores gramaticales
mas comunes. Algunos de estos errores a evitar —conocidos con el nombre técnico de sole-

cismos— son los siguientes:
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Silepsis.- Se conoce como silepsis el error que se comete al equivocar el género, el nimero
o la persona. Con frecuencia, a un sujeto en singular se le adscribe una accion en plural, o a
un femenino, un masculino. Por ejemplo, la Fundacion de las Madres Pias consideran. La

Fundacion es singular, luego el verbo debe ser tercera persona del singular, considera.

Anacolutos. Es un error muy frecuente, tanto en el lenguaje oral como en el escrito. Se pro-
duce en las frases cuyas segundas partes no corresponden ni acompafian a lo enunciado por
la primera. Es como si se cambiara de tema, de sujeto o de intencion. (Tengo un perro, qué

buenos son los programas de television de la tarde).
Pleonasmo. También conocidas como redundancias. (Yo lo vi con mis ojos; Subi para arriba)

Anfibologia. Cuando las frases se pueden interpretar de varias formas distintas, y crea con-
fusion al lector, que pierde el sentido del texto. La raiz de anfibologia es griega y significa
ambigiiedad, doble sentido o incerteza. A veces, al negociador puede que le interese su uso,
cuando no quiere definirse por completo y prefiere estar en la frontera de la indefinicion o el

equivoco.

Tics personales. Muletillas o hébitos repetidos de forma inconsciente.

Mas alld de los errores gramaticales que acabamos de exponer, existen diversos tipos de
errores tipicos del lenguaje. «Los errores del habla (...) son sistematicos y se clasifican nor-
malmente en ocho categorias. intercambios, sustituciones, adiciones, omisiones, anticipa-
ciones, perseveraciones, fusiones y desplazamientos» (CARROLL 2006 p.211). Segun Freud
estos errores eran fruto del subconsciente, aunque las tltimas investigaciones apuntan a los

propios procesos psicolingliisticos, como veremos a continuacion.

1.4. PSICOLINGUISTICA

Para la mente humana, las cosas no son como son, son cémo se perciben. El discurso debe
tener en cuenta esa realidad psicologica que condiciona por completo nuestra percepcion
del mundo que nos rodea. Hablamos desde nuestra mente, con nuestra propia psicologia, a
otra mente, que no estd vacia, sino habitada por su propia psicologia. Hemos visto como el
lenguaje es una facultad intrinseca, producto, y a la vez creador, de nuestra mente. Por tan-

to, la psicologia de cada persona tendra mucho que ver con la manera de usar y percibir el
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lenguaje. La psicolingiiistica estudiara la psicologia del lenguaje. «Conviene tener en cuenta
que, si bien el lenguaje es intrinsecamente un fenomeno social, la psicologia se ocupa prin-
cipalmente del estudio de los seres humanos. La psicologia del lenguaje trata los procesos
mentales que participan en el uso lingiiistico, entre los cuales cabe destacar tres procesos
esenciales: La comprension del lenguaje (como percibimos y entendemos el habla y el len-
guaje escrito), la produccion lingiiistica (como construimos emisiones, desde la idea inicial
hasta una oracion completa) y la adquisicion del lenguaje (como adquirimos el lenguaje en
los primeros arios de vida). El estudio psicologico del lenguaje se llama psicolingiiistica»
(CARROLL 2006 pp.4-5).

Asociamos de manera permanente el lenguaje con la mente. Pero, ;qué es la mente? La men-
te no equivale al cerebro. «La mente es un conjunto de funciones o procesos del cerebroy
(MORGADO 2012 p. 27). No es facil, ni intuitivo, acercarnos a la idea de mente y, por su-
puesto, a su localizacion fisica. «Lo correcto no es decir que la mente esta en el cerebro, o
fuera de él, sino decir que la mente es una funcion del cerebro en interaccion con su entorno.
(...) Seria absurdo decir que el movimiento estd en las piernas cuando andan. Lo correcto
es decir que el movimiento es lo que hacen las piernas cuando andan» (MORGADO 2012
p-29).

El lenguaje, como funcidon de la mente, conlleva muchas otras caracteristicas y necesidades.
Una de ella es la memoria. Necesitamos recordar el vocabulario y su significado y, ademas,
debemos tener una memoria para recordar y entender lo que nos estan diciendo y responder
en consecuencia. «Los procesos de comprension y produccion del lenguaje se llevan a cabo
en el marco de las limitaciones de nuestro sistema de procesamiento de informacion. Este
sistema consta de tres componentes estructurales: la memoria sensorial, la memoria opera-
tiva y la memoria permanente, ademas de una serie de procesos de control que rigen el flujo

de informacion dentro del sistema» (CARROLL 2006 p.48).

Merece la pena que nos detengamos, siquiera levemente, en cada uno de los tipos de me-
moria. «La memoria sensorial acoge la variedad de colores, tonos, sabores y olores que
experimentamos a diario, y los retiene, durante un breve periodo de tiempo, sin procesarlos
ni analizarlos. Segun se cree, el ser humano posee una memoria sensorial diferente por
cada sistema sensorial, aunque los estudios existentes solo han profundizado en la memo-
ria sensorial visual y la auditivay (CARROLL 2006 p.49). La memoria, en sus distintas
expresiones, permite hablar, escuchar y entender. «Como primer paso en la secuencia de

procesamiento de informacion, la memoria sensorial representa la informacion de forma
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literal y sin analizar. Gran parte de esa informacion desaparece con gran rapidez porque no
es relevante para nuestros objetivos presentes (...) La memoria sensorial realiza la valiosa
funcion de preservar esa informacion el tiempo suficiente para iniciar un procesamiento
mas extenso (...) A diferencia de la memoria a corto plazo, la expresion memoria operativa
transmite una vision mas dinamica de los procesos de memoria. Mientras que la memoria
a corto plazo suele considerarse un deposito pasivo de informacion, la memoria operativa
posee funciones tanto de almacenamiento como de procesamiento (...) La memoria perma-
nente, también conocida como memoria a largo plazo, es un deposito que contiene nuestro
conocimiento del mundo, esto es, conocimientos generales como las reglas gramaticales o
aritméticas, ademas de vivencias personales como los recuerdos de la propia infancia. La
memoria permanente alberga toda la informacion retenida desde el pasado, informacion
que actualmente no esta activa (es decir, no se encuentra en la memoria operativa). Estos
recuerdos se utilizan para interpretar vivencias nuevas y, a su vez, los nuevos aconteci-
mientos pueden anadirse posteriormente a este almacén de informacion» (CARROLL 2006
pp.50-52).

Las investigaciones psicologicas apuntan a tres novedosas concepciones sobre el funcio-
namiento de la mente: «La primera es que nuestro entendimiento del mundo es siempre
construal: compuesto de inferencia e interpretacion. Nuestros juicios sobre personas y si-
tuaciones, y hasta nuestras percepciones del mundo fisico se fundan en el conocimiento
almacenado y en procesos mentales ocultos, y nunca son una lectura directa de la realidad
(...) La segunda es que las situaciones en que nos encontramos afectan a nuestros pensa-
mientos y determinan nuestro comportamiento mucho mas de lo que advertimos (...) De ahi
los errores que cometemos cuando intentamos explicarnos por qué las personas —incluidos
nosotros mismos— creen en ciertas cosas y se comportan de determinada manera (...) Y la
ultima resulta de algo que los psicologos han terminado reconociendo, y es la importancia
de la mente inconsciente, que registra mucha mas informacion del entorno de la que la men-
te consciente tiene noticia. Muchas de las influencias mas importantes que rigen nuestras
percepciones y nuestra conducta permanecen ocultas para nosotros (...) Por suerte, y quiza
de modo sorprendente, el inconsciente es tan racional como la mente consciente. El incons-
ciente resuelve muchos tipos de problemas que la mente consciente no puede abordar con
eficacia» (NISBETT 2016 p.29-30). El inconsciente también influird en el comportamiento
de las partes en negociacion, que, a veces, lo dejan entrever a través del lenguaje y expresio-

nes que utilizan.
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La mente humana y el lenguaje con la que se expresa, tiene importantes estructuras psico-
logicas preconstituidas, que determinan su percepcion y funcionamiento. «Desde los arios
veinte, los psicologos han hecho frecuente uso del concepto de <<esquema>>. El término
hace referencia a los marcos, patrones o sistemas de reglas cognitivos que aplicamos al
mundo para conferirle sentido. El padre del moderno concepto de esquema fue el psicologo
evolutivo suizo Jean Piaget (...) Los esquemas determinan tanto nuestro comportamiento
como nuestro juicio» (NISBETT 2016 p.34).

La mente humana entiende el mundo por el relato que de él se construye, como veremos en
el capitulo correspondiente. El relato que mejor se adecue a los esquemas mentales, que apa-
rezca coherente son sus principios, tendra muchas posibilidades de ser creido, aunque resulte
falso. «Documentamos de manera sistemdatica errores en el pensamiento de la gente normal
y buscamos el origen de dichos errores en el diseiio de la maquinaria de la cognicion mas
que en la alteracion del pensamiento por la emocion (...) los casos mas representativos se
combinan con la descripcion de la personalidad para producir las historias mas coherentes.
Las historias mas coherentes nos son necesariamente las mas probables, pero son plausi-
bles y el incauto confunde facilmente las nociones de coherencia, plausibilidad y probabili-
dad» (KAHNEMAN 2013).

Tendemos a creer que el mundo es realmente como parece que es, en un ejercicio de realismo
ingenuo que considera que los sentidos proporcionan una comprension inmediata del mundo.
«Pero, de hecho, nuestro construal de la naturaleza y el significado de las cosas dependen
en muy gran medida de esquemas almacenados y de los procesos inferenciales que ellos ini-
cian y guian» (NISBETT 2016 p.37). La idea de que toda realidad es meramente construal,
aunque antigua, tiene nuevas escuelas psicologicas. Los deconstruccionistas o posmodernos
consideran que el mundo es un texto que puede ser leido de varias maneras, sin que ninguna
de estas lecturas excluya a las otras. Las percepciones son inferencias y no lecturas directas
de la realidad, asi como los juicios, creencias y opiniones que sobre ellas construimos. Por
€s0, a veces, las opiniones de los demas, aunque sean opuestas a las nuestras no tienen por
qué necesariamente falsas. Esta conviccion otorga al negociador un relativismo inteligente
que le permite avanzar donde otros se atascan sin solucion. «Los esquemas y los estereotipos
guian nuestra comprension del mundo, pero pueden traernos problemas que podriamos
evitar reconociendo la posibilidad de que nos estemos fiando demasiado de ellos. Inten-
temos reconocer nuestros juicios basados en estereotipos y también los de otras personas
(...) Recordemos que percepciones y cogniciones fortuitas e irrelevantes pueden influir en

nuestros juicios y en nuestro comportamiento. Aunque no sepamos cudles puedan ser estos
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factores, necesitamos ser conscientes de que ellos influyen en nuestro pensamiento y nuestro
comportamiento mucho mas de lo que podemos pensar (...) Recordemos que la similitud de
objetos y acontecimientos puede ser una base engainosa para los juicios. Recordemos que
las causas no tienen por qué asemejarse a los efectos. Y recordemos que en las estimaciones
de probabilidad o frecuencia de sucesos puede influir la mera disposicion con que las hace-

mos» (NISBETT 2016 pp.49-50).

La percepcion a través del lenguaje y de los sesgos y esquemas de nuestra mente, nos hara
ver la realidad de una y otra forma. Pero el propio uso del lenguaje también influird en
nuestra psicologia. Por ejemplo, la corriente de pensamiento positivo defiende que el uso de
palabras positivas y de expresiones optimistas configura no solo el &nimo de las personas que
las pronuncian, sino, también, su propia mente, sus circuitos neuronales. «Y lo maravilloso
de entrenar el lenguaje positivo es que ¢l mismo nos impulsa, nos motiva, nos da la energia
necesaria para seguir esforzandonos y nos descubre una forma mas inteligente de enfocar
el esfuerzo para alcanzar nuestras metas» (CASTELLANOS 2016 p.46). Sea como fuere,
no cabe duda que el lenguaje, la mente y la psicologia guardan una estrechisima relacion
entre si, retroalimentandose y constituyéndose. Por esa misma razon, la forma de hablar, de
expresarse de una de las partes en negociacion influird poderosamente en la otra, la condicio-
nara psicologicamente. Por eso, cualquier proceso de negociacion no sélo es un ejercicio del

lenguaje, sino que conlleva relaciones psicolingiiisticas subterraneas que lo condicionaran.

El conocimiento y la percepcion de la realidad, el concepto que de ella se tiene, también po-
see una dimension lingiiistica. «La ciencia cognitiva explora el funcionamiento de la vision,
la memoria, la atencion, el lenguaje y el razonamiento en la vida diaria. Dentro de esta am-
plia disciplina, el campo que mds se interesa por los asuntos relacionados con las distintas
visiones del mundo —es decir, la conceptualizacion, el razonamiento y el lenguaje en la vida
diaria— es la lingiiistica cognitiva» (LAKOFF 2016 p.27). Analiza el como se conceptualiza

la vida diaria y cobmo se piensa y se habla de ella.

Lakoff investigd desde la lingiiistica cognitiva los marcos desde los que nuestra mente per-
cibe el mundo, y que condiciona —y es condicionado— por el lenguaje. «Los marcos son
estructuras mentales que moldean nuestra vision del mundo (...) Los marcos no se ven ni
se oyen. Forman parte de lo que los cientificos llaman el <<incomnsciente cognitivo>> (...)
También reconocemos los marcos en el lenguaje, ya que todas las palabras se definen en
relacion con un marco conceptual. Cuando oimos una palabra, su marco (o conjunto de

marcos) se activa en nuestro cerebro. Redefinir el marco significa cambiar el modo en el que
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el publico ve el mundo (...) Para pensar distinto, hay que hablar distinto» (LAKOFF 2017
p.11). Entendemos el mundo a través del marco mental en el que lo encajamos y de las pala-
bras que nos lo definen. El lenguaje no sélo esta al servicio de la realidad percibida, sino que
también la crea. Al rastrear las palabras, podemos deducir el marco mental desde el que es-
tan pronunciadas. Dado que la realidad no es como es, sino como la percibimos, esquemas y
marcos mentales la configuraran por completo. El lenguaje no es un instrumento neutro, sino
que es inherente al marco desde el que se entiende al mundo. Si alguien se esfuerza por ha-
cernos comprender algo que no encaja en nuestro marco, lo rechazaremos, o nos quedaremos
con la informacion sesgada para encajarla en los limites de nuestro marco. Por ejemplo, si
para las partes, el marco conceptual y metaforico de una negociacion es la guerra, utilizaran
expresiones de adversario, derrotar al enemigo, destruir sus defensas o hacerlo salir de sus
trincheras. El marco condicionara al lenguaje —también al revés— y el como concebimos
y conceptualizamos la negociacion. Si el marco fuera una competicion deportiva o un juego
de seduccion, por citar otros marcos metaforicos, las expresiones que instintivamente se uti-
lizarian y la percepcion del proceso serian por completo distintas. La metafora, por tanto, no

so6lo es un adorno lingiiistico, conlleva un marco de conceptualizacion.

Aunque los negociadores parten de esquemas y marcos propios, a medida que avance la
negociacion, suele pasar que las palabras y el lenguaje va adaptandose a un marco metafo-
rico compartido. Es importante para el negociador que ese marco le permita desenvolverse
eficazmente con el lenguaje de sus propuestas «La forma de entender los procesos y fenome-
nos comunicativos puede ser explicada mediante esquemas interpretativos. Los esquemas
interpretativos agrupan y organizan los rasgos distintivos de los procesos comunicativos
dandoles sentido. Un esquema interpretativo hace que la comunicacion se entienda de una
manera y no de otra; esto es, con unas caracteristicas dominantes y no otras. Los esquemas
interpretativos funcionan como metdforas en un sentido amplio. Cuando utilizamos para
hablar sobre la mente expresiones como. «Estd a punto de perder el controly «Mi cabeza
no funciona hoy» «Hoy me chirrian los engranajes» «Estas un poco oxidado» «Le falta un
tornilloy «Me patinan las neuronasy «Me va a estallar la cabezay Estamos utilizando la
metdfora de la maquina para explicar aspectos relacionados con la mente o el pensamien-
to» (AGUADO 2004 p.17). El negociador, desde un inicio, debe, en su estrategia lingiiistica
lograr imponer el marco metaforico en el que se desarrollard la negociacion. Ese marco
condicionara las palabras, el lenguaje y el enfoque. En el sentido contrario, un negociador
prudente nunca se dejara envolver en el marco metaforico que cree la otra parte. Es este un

juego sutil, pero determinante.
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El lenguaje moldea la mente, mas alla de aspectos cognitivos y sociales. Algunos, creen que
incluso tiene influencia sobre la salud de las personas. A veces, «la palabra cura como un
farmaco» (MAGISTRETTI 2011). Las palabras hieren, deprimen, enferman; animan, con-
fortan, sanan. Desde que Freud iniciara el camino de la palabra a través del psicoandlisis,
en el que el paciente hablar y el doctor escucha, son variadas las técnicas que otorgan a la
palabra un papel protagonista. «Esto es dar lugar a la palabra, respetando aquella peticion
que la paciente le formulo a Freud: «Déjeme hablary. Pues siempre que haya un psicoana-
lista existird ese espacio en donde la palabra tiene su lugary (FIGUEREDO 2013). Asi, la
logoterapia, por ejemplo, fundada por Victor Frankl es una psicoterapia que pretende, por la
palabra, curar dando sentido a la vida. No corresponde a este trabajo ahondar en la fuerza
terapéutica de la palabra, pero si anunciarla como muestra de su poder sobre nuestras mentes.
El negociador debe saber que cuando negocia, no sélo intercambia ofertas y contraofertas,
sino que, de alguna manera, estd estableciendo un juego relacional y psicologico en el que
las mentes de las partes se conectan, se interfieren y pueden modificarse. La psicolingiiistica
tiene mucho desarrollo por delante y la ciencia de la negociacion tendra mucho que aprender
de ella.
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2. LA LOGICA Y LA DIALECTICA

2.1. PRINCIPIOS DE LA LOGICA

2.1.1. PRINCIPIOS BASICOS DE LA LOGICA

Aunque no corresponde al presente trabajo el ahondar en la ciencia y en los postulados bési-
cos de la logica, si nos interesa conocer sus principios y fundamentos. La logica, como cien-
cia interesada en el conocimiento y en la estructura del pensamiento veraz y demostrativo,
puede servir de base para las estrategias argumentativas usadas en cualquier negociacion. El
buen negociador envuelve siempre una oferta con el argumento adecuado. De hecho, es muy
frecuente el uso de inferencias logicas en las argumentaciones y la argumentacion es el pilar
mas solido de una buena negociacion. La logica, pues, es una poderosa herramienta que de-
bemos conocer. Pensamos con palabras y la logica se basa en ellas para la elaboracion de sus
postulados. Logica es razon, pero, sobre todo, es palabra razonada. Razonamos y discutimos
con palabras. Y asi lo consagra la etimologia clasica. «Llamamos Logica a la mecanica del
logos (...) El logos es un instrumento (poder, potencia o capacidad) que los latinos tradu-
Jjeron por ratio y que actualmente llamamos razén. La razon funciona logicamente de modo
que algo ilogico es irracional y, por ende, inaceptable para la razon. A la razon tambiéen
se le suele llamar coloquialmente <<mente, inteligencia, intelecto o entendimiento>>, aun-
que, en un sentido restringido, la razon o logos — segun sea tratado en esta ocasion — no
coincide con toda la facultad intelectiva humana, sino que dicha facultad es considerada
exclusivamente en una de sus funciones: la funcion de procesar datos para obtener nueva
informacion, o sea, la funcion de inferir o razonar (...) De alli que la razon o logos no sea
cualquier tipo de inteligencia, sino un tipo muy especial de inteligencia. la inteligencia dis-
cursiva o razonadora» (ZARRAGA 2015 p.11). La logica es una herramienta por la que la
razon puede construir sus razonamientos. Y, para ello utiliza necesariamente a la palabra y

al lenguaje.

La légica basa su estructura funcional en las inferencias. Pero, ;qué es inferir? «Inferir es
obtener una verdad a partir de otras ya tenidas. Existen inferencias inmediatas y otras
mediatas, a las que denominamos raciocinios o razonamientos. La estructura logica que

sirve para proceder en el raciocinio se llama argumento» (ZARRAGA 2015. p.77). Por
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tanto, una inferencia necesita un punto de partida cierto desde el que avanzar racionalmente
hasta descubrir e iluminar espacios desconocidos —o al menos dudosos— para nuestro co-
nocimiento. «El razonamiento se esfuerza por obtener conocimientos nuevos partiendo de
conocimientos adquiridos, por penetrar en lo desconocido a partir de lo conocido (...) El
razonamiento logico parte, pues, de ciertas proposiciones admitidas y se esfuerza por sacar
de ellas, utilizando la mediacion si fuera preciso, otras proposiciones igualmente admiti-
das, las conclusiones» (LEFEBVRE 2013 p.184). Se infiere a partir de unas proposiciones
iniciales conocidas. Las proposiciones, en general, pueden ser de varios tipos. Las asertivas
o0 declarativas describen o definen la realidad visible y comprobable. Existen otros tipos de
proposiciones, como las imperativas —a través de las cuales se ordena—; las desiderativas,
a través de las cuales se expresa un deseo; o las inferrogativas, por las que se formulan pre-

guntas. La logica trabaja con las proposiciones asertivas o declarativas.

Se consideran dos tipos clasicos en la logica formal, el silogismo y la logica proposicional.
«La mas antigua es el silogismo. Los silogismos se usan en algunos tipos de pensamiento ca-
tegorico. Por ejemplo: Todos los A son B, X es A, luego X es B. (El mas célebre es: Todos los
hombres son mortales, Socrates es un hombre, luego Socrates es mortal). Los silogismos han
existido desde hace por lo menos dos mil seiscientos anios. La logica formal también incluye
la logica proposicional, que es algo mas reciente y que estudiaron por vez primera seria-
mente los filosofos estoicos de Grecia en el siglo IV a.C. Este tipo de logica nos dice como
llegar a conclusiones validas a partir de premisas mediante la logica del condicional. Por
ejemplo: Si ocurre que P, entonces ocurre que Q. P ocurre, luego Q ocurre. (Si nieva, las

escuelas estan cerradas. Nieva, luego las escuelas estan cerradas)» (NISBETT 2016 p.261).

Aristoteles fue el primero en teorizar sobre las inferencias logicas y los silogismos. De he-
cho, el primitivo método cientifico que alcanzo6 a vislumbrar basaba sus demostraciones en
silogismos. Lo que fue bueno para el estagirita, lo sigue siendo para el orador o dialéctico de
hoy. «Para Aristoteles, una demostracion cientifica e basa en un silogismo, pero, para cali-
ficarlo como demostracion, un silogismo debe cumplir ciertos requisitos. En primer lugar,
las premisas de un silogismo deben ser verdaderas. En segundo lugar, las premisas de un
silogismo deben ser mads inmediatas, mas empiricamente evidentes que su conclusion (...) En
tercer y ultimo lugar, deben referirse a principios universales, en vez de a hechos particu-
lares (...) En resumidas cuentas, solo las proposiciones universales, categoricas y asertivas
pueden constituir la base de una demostracion: <<Todas las A tienen B, todos los B tienen

C; por la tanto, todas las A tienen C>>» (LEROI 2017 p.156). Los silogismos aristotélicos
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siguen gozando de validez en nuestros dias, aunque, como veremos, existen otro tipo de in-

ferencias también validas para el proceso logico.

La légica es un instrumento para razonar y, por ende, para argumentar. Razonar es ir mas
alla de las evidencias, es descubrir nuevos territorios para el conocimiento en base a ar-
gumentos logicamente concatenados. «Pensar en tanto razonar constituye un proceso de
ordenacion de datos con el proposito de develar o desplegar algo que se oculta entre los
pliegues de lo ya conocido, es decir, se trata de explicar algo que se encuentra implicito. Ra-
zonar, por cierto, no es imaginar ni juzgar ni comprender. Los raciocinios simplemente son
mecanismos utilizados para alcanzar una nueva verdad o reafirmar la verdad ya obtenida.
La arquitectura o diserio de tales procedimientos logicos conocidos como <<argumentos>>
presenta figuras y modalidades diversas» (ZARRAGA 2015 p.23). La argumentacion es uno
de los mas importantes pilares dialécticos de los que dispone el negociador para exponer sus

razones, justificar sus posturas y tratar de convencer de las mismas a la otra parte.

El logos o razon alude a la inteligencia. Aunque existen diversos tipos de inteligencia, a
nuestros efectos logicos-argumentativos, nos interesa trabajar con la inteligencia razonado-
ra. «La inteligencia tedrica o especulativa penetra dimensiones de la realidad que no estan
al alcance de la aprehension sensible. A esta inteligencia o nivel de inteligencia se la ha
llamado tradicionalmente <<inteligencia racional>>. La inteligencia racional no es solo
especulativa-teorica, sino, también, razonadora. Razonar o pensar —como se suele decir
habitualmente— es obtener un conocimiento nuevo a partir de otro ya tenido (...) A este pro-
ceso de sacar o extraer un conocimiento de otros se lo denomina <<inferencia>>. Una clase
de inferencia, por ejemplo, es la deduccion. Una falla en la inferencia se denomina <<fala-
cia>>» (ZARRAGA 2015 p.17). El negociador debe evitar las falacias es sus argumentos y
saber descubrir las de la otra parte en los suyos. Analizaremos posteriormente las falacias

mas frecuentes, comunes, también, en los procesos negociadores.

Los griegos clasicos ya postularon los primeros principios logicos, que siguen siendo validos

en nuestros dias. Estos principios son:

* Principio de la no contradiccion. Una cosa no puede ser y no ser al mismo tiempo y
en el mismo sentido.

* Principio de identidad. Toda cosa es igual a si misma, A=A. Para que una cosa pueda
ser tiene que ser una consigo misma.

* Principio de razon suficiente. Toda cosa tiene una razén de ser. El principio de razon

suficiente tiene por funcion determinar la probabilidad de existencia de algo. Posibi-

49



lidad y probabilidad no es algo idéntico. La posibilidad sélo admite su contrario, la
imposibilidad, mientras que lo improbable o probable admite muchos grados.

» Principio del tercero excluido. Dos cosas iguales a una tercera son iguales si. (Si
A=B y B=C, entonces A=C). Si de dos cosas iguales, una es diferente a una tercera,
son diferentes entre si: Si A=B y B no es igual a C, entonces A no es igual a C. Este
principio es fundamental para el raciocinio deductivo o silogistico.

* Principio del todo y las partes. Lo que se dice del todo, se dice de la parte y lo que se

niega del todo, se niega de la parte.

Segtin Irving Copi, las reglas de validez del silogismo serian seis:

1. «Un silogismo categorico valido debe contener exactamente tres términos, cada uno
de los cuales debe usarse en el mismo sentido a través de todo el razonamiento.

2. En un silogismo categoérico valido, el término medio debe estar distribuido el menos
una vez en las premisas.

3. En un silogismo categorico valido no puede haber en la conclusion ninglin término
distribuido que no est4 también distribuido en las premisas.

4. Ningun silogismo categorico con las dos premisas negativas es valido.
Si una de las premisas de un silogismo categérico valido es negativa, la conclusion
debe ser negativa.

6. Si la conclusion de un silogismo categdrico es una proposicion particular, sus premi-

sas no pueden ser ambas universales» (COPI 1964 pp.179-185).

La logica clasica se basa en la concatenacion de inferencias. Partiendo de un postulado basi-
co conocido, se puede llegar a descubrir lo desconocido. «Inferencia es la relacion de depen-
dencia que establecemos entre razones y conclusion. Inferimos por tres caminos. induccion,
deduccion e hipotesis. La inferencia inductiva parte de hechos que nos parecen semejantes
en algo para alcanzar conclusiones que generalizan dicha semejanza. La inferencia deduc-
tiva se apoya en una regla general y en un caso al que puede ser aplicada. La inferencia
hipotética trata de imaginar la mejor explicacién para los hechos» (GARCIA DAMBORE-
NEA 2012 p.143). Tanto la via inductiva, como la deductiva e hipotética, seran de utilidad a
la hora de construir argumentos sélidos en el seno de una negociacion, aunque los sistemas
de inferencias mas usados con los inductivos y los deductivos o silogismos. La induccion

parte de una realidad concreta empirico-sensible y nos lleva légicamente hasta un universal.
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«Por eso suele describirse la induccion como el raciocinio que va de verdades particulares
a verdades universales» (ZARRAGA 2015 p.115). En la deduccion o silogismo se opera en
camino inverso, desde lo general a lo particular, de lo universal a lo concreto. «La induccion
va de los hechos a la ley (es decir, de un conjunto de hechos particulares a una conclusion
general) La filosofia clasica opone a la induccion la deduccion, que va de lo general a lo
particular, que saca, a partir de principios o premisas generales, una conclusion, una con-
secuencia» (LEFEBVRE 2013 p.151).

Tendemos a usar proposiciones categdricas, contundentes, que no precisan demostracion por
su aparente evidencia. Atencion con ellas, a veces también exigen demostracion y debemos
conocer los mecanismos para conseguirlo. «Se denominan <<proposiciones categoricas>>
a aquellas que declara o acusan de modo directo y simple la ratificacion de la realidad con
una estructura proposicional S es P. Pero, a veces, la realidad no puede ser ratificada de
una manera simple y directa. Ratificar es verificar. Como saber si Pedro sigue vivo, pues se
ha encerrado en su cuarto. En un caso asi usamos una proposicion compleja o compuesta,
segun la denominacion griega <<hipotética>>. Una proposicion hipotética estd construida
por dos proposiciones, pero tiene el valor logico proposicional de una sola. Entonces, como
no podemos ingresar en el cuarto, y ver como esta Pedro, formulamos la propuesta logica:
<<Si Pedro me habla, entonces sigue vivo>> Consideramos tres clases de proposiciones
hipotéticas: Condicionales: Si P, entonces Q. Disyuntivas: P o Q. Conjuntivas: Py Q. En las
proposiciones hipotéticas condicionales la verdad del consecuente depende del antecedente,
en las disyuntivas la verdad de una parte excluye a la otra y en las conjuntivas la verdad
de una no se da sin la otra» (ZARRAGA 2015 pp.64-65). El negociador, en sus argumen-
tos, utilizard las inferencias y proposiciones mas adecuadas para sus fines. Aunque, como
veremos mas adelante, las palabras del negociador deben abarcar otros aspectos mas allé del
puramente racional, no cabe duda que los razonamientos l6gicos otorgan una gran fuerza a
su argumentacion. Incluso el orador o negociador con mayor poder de evocacion sentimen-
tal debe fundamentar sus postulados en la razon logica. Sobre esos cimientos racionales, el

aroma de los sentimientos reforzara la capacidad de conviccion.

La logica es una poderosa herramienta de razonamiento, pero no garantiza que sus resulta-
dos sean verdaderos. Mas all4 de las falacias logicas, que mas adelante analizaremos, existe
el riesgo, por ejemplo, en la l6gica inductiva, que la primera de las premisas, la nacida de la
observacion de lo real y de los concreto, tan solo sea aparentemente real y que una poste-
rior observacion nos la invalide. La légica inductiva es usada con frecuencia por el método

cientifico y sus conclusiones son validas hasta que se demuestra que la premisa inicial no es
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cierta por completo y, en consecuencia, lo que significaria la invalidacion de toda la teoria.
«En contraste con la logica deductiva, el razonamiento inductivo es un tipo de razonamiento
que va <<de abajo arriba>>. En él se reunen observaciones que indican o apoyan alguna
conclusion. El tipo de razonamiento inductivo consiste en observar hechos y llegar a alguna
conclusion general sobre ciertos hechos particulares (...) La verdad de las conclusiones
inductivas no esta garantizada, incluso si todas las observaciones en la que se basan son
ciertas, abundantes y sin excepciones. La generalizacion <<todos los cisnes son blancos>>
es inductivamente valida, pero ahora resulta que no es verdady» (NISBETT 2016 p.261). En
la argumentacion inductiva se debe ser especialmente prudente con los postulados iniciales,
pues si los rivales logran demostrar una sola falla en ellos, toda nuestra argumentacion de-

caera.

La logica es filosofia, en cuanto razonamiento, y lenguaje, en cuanto estructura. Pero cada
dia, las fronteras entre lo uno y lo otro se diluyen. «La orientacion del pensamiento filosofico
hacia el lenguaje ha recibido el nombre genérico de «giro lingiiisticoy (...) El término «giro
lingtiisticoy remite fundamentalmente un punto de partida comun: los problemas del conoci-
miento son esencialmente problemas de indole lingiiistica. Es preciso en primer lugar, tener
en cuenta la estrecha relacion existente entre lenguaje y logica para los teoricos del giro
lingiiistico. Ello supone la aceptacion implicita, en mayor o menor grado, de un cierto pa-
ralelismo entre las estructuras del lenguaje y las del pensamiento. A todo esto, obviamente,
subyace una hipotesis general acerca del doble aspecto sentido/significado: el significado
constituye tanto el nucleo del pensamiento como el nucleo del lenguaje» (AGUADO 2004
pp.91-92).

En resumen, la logica es una poderosa herramienta para la eficaz argumentacion del nego-
ciador, que podra usar sus inferencias inductivas, deductivas o hipotéticas de la manera mas
coherente con su discurso e intereses. El negociador nunca debe confiarse en exclusiva en
argumentos sentimentales o relacionales, es conveniente que el fundamento de los mismos
sea racional y para ello la logica es vehiculo adecuado. Y la logica se perfecciona a través
del lenguaje. Las inferencias deben realizarse desde hechos concretos y conocidos por la otra
parte — en caso de la inductiva — o, que desde lo general se deduzca un particular cercano
y comprobable — en el caso de la deductiva—. La inferencia sobre lo conocido es el cimien-
to mas solido sobre el que se basa la argumentacion eficiente, que a la otra parte le costara

desmontar.
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2.1.2. LA FALACIA

La légica es un poderoso artefacto formal, ocupada en que sus engranajes —las inferen-
cias— funcionen correctamente, sin importarle en demasia la mercancia —los contenidos—
que arrastran. «No interesa si el contenido sea verdadero o falso, sino que el procedimiento
sea correcto, a saber, si sirve para obtener un efectivo resultado, consecuencia o conclusion.
Falsedad y error no son la misma cosa. Este cardacter prdctico de la logica llevo a algunos
a definirla como el arte (técnica) del correcto pensar» (ZARRAGA 2015 p.18). La logica se
limita a la busqueda de la verdad formal y no de la material. Los sofistas, por ejemplo, utili-
zaron postulados 16gicos que tergiversaban la verdad. Aunque las inferencias sean correctas,
se puede llegar a un resultado erroneo. A veces el error se encuentra en los postulados basi-
cos o en los propios sesgos de la mente. «Los errores de la logica, tal como utilizo aqui ese
concepto, son desviaciones sistemdticas respecto a la racionalidad, de los pensamientos y
comportamientos optimos, logicos y sensatos. La palabra <<sistematico>> es importante,
porque solemos equivocarnos en la misma direccion. Por ejemplo, sobrevaloramos nuestro
conocimiento con mas frecuencia que los infravaloramos. O bien el riesgo de perder algo
no mete mas prisa que la perspectiva de ganar algo. Un matematico lo calificaria de distri-
bucion asimétrica de errores de logica. Por suerte, pues la asimetria a veces hace que los
errores sean previsibles» (DOBELLI 2016 p.8). Dedicaremos en capitulos posteriores mayor
atencion a estos sesgos de la mente que favorecen los errores de la logica tanto a la hora de

argumentar como de tomar decisiones.

Los fallos logicos se llaman falacias. La expresion falacia deriva de <<falla>>y, como su
propia etimologia nos indica, se trata de una falla en el razonamiento. Las falacias pueden
ser voluntarias o involuntarias, pero suelen adoptar un aspecto verosimil y convincente, por
lo que hay que saber detectarlas y ponerlas en evidencia. «La falacia consiste en un error
logico, en una inconsecuencia logica de la inferencia o raciocinio. Esto significa que la
conclusion o consecuencia no se deriva de las premisas, no se deriva de los datos expuestos
en el antecedente» (ZARRAGA 2015 p.79). Algunas de las falacias son conocidas como so-

fismas, el estilo argumentativo de los antiguos sofistas griegos.

Existen falacias formales, que son las derivadas de fallos en la estructura del razonamiento.
Pero también existen falacias no-formales debidas a interferencias de orden psicologico, so-

cial-cultural o lingiiistico. Las falacias no-formales mas habituales se agrupan en tres clases:
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1. Falacias por el uso de la fuerza: Por autoridad, por la mayoria, ad hominem o contra
el hombre, por la piedad o por la simple fuerza, entre otras.

2. Falacias por simple inatingencia logica: Por la causa falsa, por la ignorancia, por la
pregunta compleja, por el accidente, por peticion de principio, por analogia, por la
convicciodn, por la posibilidad, por el abstracto.

3. Falacias lingiiisticas o verbales. Por el equivoco, por anfibologia, por el énfasis, por

composicion, por division.

El negociador experimentado sabra descubrir las falacias que encierra el discurso o argu-
mentos del adversario y podra desmontarlas en funcion de su mecanismo y contenido. Al
tiempo, sabra evitar las propias. Aunque existen negociadores con espiritu sofista, esto es
aficionados a argumentar truculentamente en base a falacias de dificil desenmascaramiento,
lo mejor es evitar las falacias y construir el discurso con inferencias solidas, comprobables y
comprobadas. El uso de la falacia en los propios argumentos conlleva el riesgo de ser desen-

mascarado, a corto, y perder la confianza y reputacion, a largo plazo.

Existe un cierto paralelismo entre la logica y la gramadtica, ni la una ni la otra admiten contra-
dicciones formales. Otra cuestion es que ambas no garantizan la verdad, sélo se preocupan
de la correcta construccion formal. «La gramatica se basa en una distincion capital entre el
contenido y la forma del lenguaje (...) La gramatica deja a un lado el sentido, el contenido,
la verdad o la falsedad de la afirmacion. Se ocupa unicamente de la manera de juntar las
palabras; define ciertos caracteres generales, ciertas clases de palabras que hacen de ellas
terminos gramaticales y que deben regular su empleo: el sustantivo, el adjetivo, el verbo, el
sujeto, el atributo, etcétera» (LEFEBVRE 2013 p.105). Como deciamos, la logica comulga
con la dinamica gramatical, preocupada tan sélo por la perfeccion de su estructura formal,
sin preocuparle la verdad o falsedad de sus contenidos. «La logica formal, al igual que la
gramadatica, solo tiene un alcance relativo y una aplicacion limitada (...) La logica formal,
logica de la forma, es por lo tanto la logica de la abstraccion» (LEFEBVRE 2013 p.108). La
falacia se ocultara bajo el manto de verosimilitud y puede soportar una estructura argumen-
tativa de dificil desmontaje. Merece la pena analizar detenidamente los argumentos ajenos,
para tratar de detectar las posibles falacias ocultas. Puede que una vez nos engaien con ella,

la segunda vez jaméas debe ocurrir.
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2.1.3. LOGICA Y NUEVAS TECNOLOGIAS

El uso de la 16gica adquiere mayor relevancia en el mundo digital, en el que los programas se
basan en inferencias logicas y en el que los algoritmos que rigen los arcanos digitales poseen
un corazon logico. La logica se basa en el uso de la palabra por lo que la lingiiistica y las se-
manticas también resultan basicas para el desarrollo de los sistemas digitales. Ademas de la
logica lingiiistica, existe también una logica simbolica que también es usada en los lenguajes

de programacion.

Algunas de las disciplinas clasicas, como deciamos, como la 16gica y la semantica, ha en-
contrado un inesperado aliado en las nuevas tecnologias, que la han hecho reverdecer y ac-
tualizar su vigencia e interés. Los programas informaticos se basan en inferencias logicas, y

estas a su vez en palabras.

El desarrollo de la Inteligencia Artificial requiere el avance simultaneo de la Logica y la Se-
mantica, dos materias de estudios tan antiguas como actuales. Los programas de los sistemas
expertos y de la inteligencia artificial responden a la estructura IF.... THEN..., tradicional
relacion de inferencia logica. Desde finales del XIX, la Logica que hasta entonces habia sido
una disciplina de la filosofia, se ampli6 a la Logica matematica. En la actualidad la Logica
es motor de los programas informaticos y base de la Inteligencia Artificial. La herramienta
sobre la que trabaja la razon logica es la palabra, no en vano su propio nombre deriva de

«logosy», que significa palabra razonada en griego.

La Semantica, ciencia que estudia el significado de los signos lingiiisticos adquiere un van-
guardista protagonismo, tanto en el contexto de los buscadores —basicamente se busca por
palabras— como en el mas amplio de la relacion de signos y significados. Buscadores de
internet, programas informaticos, mensajes de twitter o correo electronico, Inteligencia Ar-
tificial, todos giran en torno a la palabra, a sus significados y la su secuencia logica. En un
mundo de ingenieros, tecnologos e informaticos, las disciplinas humanisticas mas clasicas,
como la légica, la semantica o la ética, retoman su protagonismo. Hay que dominar el len-
guaje, cuidar la palabra, cultivar la l6gica y la seméntica, no so6lo en el lenguaje de la nego-

ciacion tradicional, sino también en el nuevo universo digital.

Pronto negociaremos con programas y algoritmos. Algunos sistemas de compras de grandes
empresas se basan en subastas digitales, otras ya poseen algoritmos de decision. Algunas
de las reglas tradicionales de negociacion seguiran siendo validas, pero el negociador digi-

tal tendrd que adquirir nuevas competencias y conocimientos, aunque la inferencia logica
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seguira siendo igualmente valida, ya que el algoritmo tiene esencia logica y por la loégica

contrastada con la realidad contrastable habra que argumentarle.

2.2. DIALECTICA

2.2.1. FUNDAMENTOS DE LA DIALECTICA

La dialéctica, como tantas otras disciplinas filosdficas y vinculadas a la palabra, es una
expresion de origen griego que, literalmente, significa arte de la conversacion. En inicio, se
consideraba dialéctica a la busqueda de la verdad a través del didlogo, de la conversacion,
en un ejercicio similar a una loégica compartida entre los conversadores. Posteriormente, el
método dialéctico se construyod sobre el esquema tesis-antitesis-sintesis que tanta influencia
ha tenido para el estado actual del pensamiento. La dialéctica va asociada, por tanto, al pen-
samiento critico, al permanente cuestionamiento de la realidad. La dialéctica, pues, tiene dos
acepciones fundamentales. Por un lado, la vinculada a la discusion y el debate y, por otra, al
sistema filosofico. La controversia supone el debate o contraste de dos o mas opiniones o pos-
turas contradictorias que buscan de manera compartida una conclusion. En un sentido gené-
rico, por analogia, el debate que se produce en el seno de una negociacion, con argumentos y
contraargumentos de las partes, con el juego de ofertas y las discusiones que las acompanan,
se trata de un ejercicio dialéctico. Merece la pena conocer los fundamentos de la dialéctica,

tanto como disciplina filosofica como, desde luego, ejercicio de discusion y debate.

Segtin la Enciclopedia ESPASA CALPE, la Dialéctica es «el arte de disputar y discutir de
forma dialogadal (...) Y ello es cierto que era costumbre de los filosofos primitivos tratar las
cuestiones cientificas por medio de preguntas y respuestas, y de este ejercicio y costumbre
nacio el arte de disputar, o sea de defender o de impugnar alguna proposicion valiéndose
del didlogo (...) En un didlogo sostenido por dos o mas personas sobre alguna cuestion cien-
tifica suelen emitirse pareceres contrarios y exponerse el pro y el contra de una proposicion

o tesis (...) De donde la dialéctica es aquella parte de la Logica que trata de las leyes del
discurso» (ENCICLOPEDIA ESPASA CALPE 1915 TOMO 18).

La dialéctica, por tanto, encierra variantes y posibilidades. Todo cuanto suponga una contra-
posicion de ideas entre partes, una interaccion entre propuesta y respuesta, réplica y contra-
rréplica, supone un avance dialéctico de nuestro conocimiento, o, en su caso y por analogia,

en la negociacion. El conocimiento se articula en palabras. A lo mas en signos matematicos
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que deben ser leidos como palabras. El conocimiento humano tiene tres caracteristicas esen-
ciales: es practico, es social y es acumulativo. Y todo el conocimiento lo hemos adquirido a
través de la experiencia y del razonamiento e investigacion, lo que supone una interaccion
permanente y en el doble sentido como todo lo que nos rodea. «En términos filosdficos, el
sujeto (el pensamiento, el hombre que conoce) y el objeto (los seres conocidos) actuan y re-
accionan continuamente uno sobre otro; yo actuo sobre las cosas, las exploro, las pruebo;
ellas se resisten o ceden a mi accion, se revelan, yo las conozco y aprendo a conocerlas. El
sujeto y el objeto estan en perpetua interaccion; esta interaccion la expresaremos con una
palabra que designa la relacion entre dos elementos opuestos y que, sin embargo, son parte
de un mismo todo, como en una discusion o en un dialogo: diremos, por definicion, que es
una interaccion dialéctica»» (LEFEBVRE 2013 p.71). La relacion entre personas y, desde
luego, la negociacion, también supone una interaccion dialéctica, con la reciproca influencia

que conlleva.

La dialéctica ambiciona alcanzar la verdad y no se limita, como la logica, a la perfeccion
formal. «El razonamiento dialéctico no es formal o deductivo, y por lo general no opera
con abstracciones. Trata de llegar a conclusiones verdaderas y utiles en lugar de a conclu-
siones validas. De hecho, las conclusiones basadas en el razonamiento dialéctico pueden
contraponerse a las basadas en la logica formaly (NISBETT 2016 p.263). Por extension
hemos considerado que el proceso negociador comparte elementos de la dindmica dialéctica.
En este caso, los argumentos de una y otra parte pretenden justificar las propias propuestas
y tratar de convencer a la otra parte, no tanto en busca de la verdad sino en el alcanzar un
acuerdo que satisfaga los propios intereses. De alguna manera, en su caso, el acuerdo siem-

pre llega —por similitud— tras el proceso dialéctico de negociacion.

El motor de la dialéctica es la contraposicion, el contraste. Por tanto, no es rigida, sino dina-
mica; no se detiene, sino que avanza. «La dialéctica es entonces un método que se refiere a
la manera de pensar, pero se diferencia al mismo tiempo de otros métodos en la medida en
que intenta una y otra vez no quedarse detenida, en que una y otra vez se corrige segun los
datos de las cosas mismas. Tentativa de una definicion: la dialéctica es un pensar que no se
conforma con el orden conceptual, sino que lleva a cabo el arte de corregir el orden con-
ceptual a través del ser de los objetos. Aqui esta el nervio vital del pensar dialéctico, el mo-
mento de la contraposicion» (ADORNO 2013 pp.34-35. Y esta esencia dindmica, mudable,
es consubstancial al proceso negociador. Las partes acercan sus posturas progresivamente,
en funcion de que advierten posibilidades inesperadas o simple acercamiento de posiciones.

El negociador experimentado sabe que, en las negociaciones, las partes evolucionan en sus

57



planteamientos, de manera contradictoria, incluso, en no pocas ocasiones. De hecho, en las
mediaciones, es el propio mediador quien facilita mediante la conversacion y la escucha
activa esas dinamicas de cambio y desbloqueo de las situaciones conflictivas iniciales a un

progresivo acercamiento de las partes.

Los filosofos dialécticos consideran a la dialéctica como algo mas que una contraposicion
creativa de ideas. «(...) si queremos elaborar un concepto riguroso de la dialéctica, esta no
puede ser un mero método (...) ni tampoco una mera representacion de oposiciones que
se encuentran empiricamente en las cosas; pues entonces no existiria en la dialéctica esa
coercion, esa violencia del todo que en realidad ha facultado a la dialéctica, en general,
para ser algo asi como la filosofia y para poner a nuestra disposicion algo asi como como
los principios explicativos de las grandes preguntas de la realidad, tanto como de la metafi-
sica. Esto solo puede conjugarse, en principio, si decimos que una filosofia dialéctica deber
ser necesariamente una filosofia para la que el pensar y el ser son puestos como idénticos»
(ADORNO 2013 p.39). Pero a nuestros efectos, una vez expuesto los fundamentos de su
acepcion filosdfica, nos interesara su sentido de debate, de discusion. En el seno de cualquier
negociacion se suceden los argumentos que defienden las posturas de cada una de las partes,
que son refutadas desde la contraria, en una dinamica dialéctica que no busca la verdad sino
el alcanzar un acuerdo que satisfaga a esas partes. Por tanto, la dialéctica, en este caso, esta
al servicio de los objetivos de los negociadores, aunque le sean de aplicacion los principios

tedricos analizados para la dialéctica clésica.

Cualquier conversacion, comunicacion, discusion o debate se desarrolla en un contexto de-
terminado, que enmarca el significado de las palabras y frases. Sin ese marco compartido, la
dialéctica se tornaria imposible. Neil Mercer las denomina reglas conversacionales basicas,
en las que tienen entidad propia los contextos y los marcos de referencia. «Con frecuencia,
los malentendidos que se dan en las conversaciones son el resultado de una falta de solidez
en las bases contextuales del pensamiento conjunto» (MERCER 2001). El negociador debe
comprobar que la discusion tiene lugar en el seno de un marco compartido. Si no es asi, de-
bera hacer un esfuerzo de explicacion y simplificacion hasta comprobar que todas las partes
entienden lo mismo de una afirmacion o propuesta. El didlogo puede transformarse en de-
bate o discusion, en funcion de que la prioridad sea el imponer el propio punto de vista en la

logica gana-pierde o el de la busqueda conjunta de la verdad o de la solucion de la cuestion
abordada.
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Al igual que la negociacion aporta un imprescindible valor a la sociedad, pues permite la
convivencia y la mejoria reciproca, el intercambio de ideas, la discusion, en suma, la dialéc-
tica, permite el avance social y colectivo. «Sin embargo, pocos — o ninguno — de los prin-
cipales logros en el campo del arte, la ciencia o la industria se deben a individuos aislados.
Casi siempre, los logros importantes dependen de la comunicacion entre personas creati-
vas» (MERCER 2001). El debate, la discusion, el contraste de pareceres, la critica fundada,
la negociacion, suponen un permanente flujo de influencia reciproca que, necesariamente,
influye a las partes. Bien sea para el conjunto de la sociedad o bien para el avance de una
negociacion, la discusion o el contraste de propuestas y de pareceres suponen el verdadero

motor de avance.

La dialéctica debe tener en cuenta que avanza en funcion de la opinion de las personas
concretas, que «contaminany» con su personalismo toda su intervencion dialéctica. Los ar-
gumentos no son neutros ni frutos exclusivos de la razon y eso lo asocia a la retorica clasica
en la que «toda argumentacion se desarrolla en funcion de un auditorio» (PERELMAN &
OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.36). Las mismas ideas al servicio de idéntico fin, se expon-

dran de manera diferente ante las distintas audiencias.

Segtin Garcia Damborenea, (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.19), las cuestiones basicas o
de conocimiento en el seno de una discusion pueden ser de los siguientes tipos: Conjetural,
cuando los hechos en cuestion no son obvios ni patentes; Nominal, si la discusion versa so-
bre los nombres y su significado; y Evaluativa, si se discute sobre la valoracion de personas,
acontecimientos o acciones pasadas, presentes y futuras. Si la discusion recae sobre una
accion, la cuestion suele responder a uno de estos dos modelos: la deliberacion sobre la de-
cision de qué hacer y el enjuiciamiento de un comportamiento o responsabilidad. «La cues-
tion conjetural considera exclusivamente los hechos sin entrar en otras consideraciones. La
poléemica puede surgir alrededor de los hechos en si o de sus circunstancias. quién, cuando,
como, con qué medios, por qué. Se argumenta en términos de probabilidad, basados en
indicios y motivos (...) Indicio es un hecho conocido que sugiere la existencia de otro con
el que mantiene una relacion causal, de coexistencia, de sucesion o de semejanza. Motivo
es la causa de hacer algo. Los motivos basicos son dos: obtencion de un bien y evitacion
de un mal» (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.31). En ocasiones, la discusion se centra en
como denominamos una realidad o un hecho. Ya sabemos que la palabra nunca es inocente,
va cargada de intencion. «La cuestion nominal se plantea cuando el desacuerdo radica en el
nombre que hemos de aplicar a hechos que no se discuten. El instrumento principal para la

defensa y el rechazo de las denominaciones es la definicion. La definicion puede ser infor-
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mativa y argumentativay (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.56). En todo caso, la definicion
debe ser compartida por las partes o se convertira en un escollo que dificultard el avance del

debate y de la negociacion.

El razonamiento dialéctico es, asimismo y como ya hemos comentado, la base de toda una
corriente filosofica de honda influencia en la politica y pensamiento de nuestros dias. Para
Hegel, el motor que impulsa el progreso y la evolucion de la sociedad es la contradiccion. Y
toda contradiccion es la cara visible del conflicto que detras late. Las fases de esta dialéctica
hegeliana —tesis, antitesis, sintesis— son bien conocidas para el pensamiento universal.
«Esta forma de razonamiento no regula tanto el razonamiento como sugerir maneras de
resolver problemas. El razonamiento dialéctico incluye el didalogo socrdtico, que es esen-
cialmente una conversacion o debate entre dos personas que tratan de llegar a la verdad a
base de estimular el pensamiento critico, aclarar las ideas y descubrir contradicciones que
pueden incitar a los interlocutores a adoptar enfoques que sean mads coherentes y tengan
mas probabilidades de ser correctos o utiles. Las versiones del razonamiento dialéctico de
los siglos XVIII y XIX, que debemos principalmente a los filosofos Hegel, Kant y Fichte, se
centran en un proceso en el que a una <<tesis>> le sigue una <<antitesis>>, y a ésta una
<<sintesis>>: una proposicion seguida de una posible contradiccion de esa proposicion, se-
guida de una sintesis que resuelve toda contradiccion» (NISBETT 2016 p.263). El acuerdo,
como fruto de un proceso negociador, seria el andlogo de la sintesis en el debate filosofico. Si
esta viene precedida por la tesis y la antitesis, el acuerdo subsume las ofertas y contraofertas,

los argumentos y contraargumentos de cada una de las partes.

Existen varios tipos de discusiones- conversaciones. Mercer las clasifica en tres tipos: las
disputativas, las acumulativas y las exploratorias. Es frecuente que la dindmica negocial se
reduzca a un didlogo de sordos entre las partes. Estariamos en una dindmica de conversacion
disputativa. «Aunque no llegue a ser un intercambio abiertamente agresivo, la conversacion
disputativa se caracteriza por la negativa a adoptar los puntos de vista del otro y por la
constante reafirmacion de las propias opiniones. En su forma mas arquetipica, consiste en
una serie de intercambios con la estructura <<te digo que es asi — y yo te digo que no>>
salpicada de ordenes y afirmaciones paralelas. Convierte la actividad conjunta en una com-
peticion en lugar de una colaboracion» (MERCER 2001). Otro tipo seria la conversacion
acumulativa, «donde los interlocutores se basan en las aportaciones de los demdas anadien-
do informacion propia y donde, apoyandose mutuamente y de una manera poco critica,
construyen conjuntamente un corpus compartido de conocimiento y de compresion» (MER-

CER 2001). El otro tipo de conversacion seria la exploratoria. «La conversacion exploratoria
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es aquella en la que los interlocutores abordan de una manera critica pero constructiva las
ideas de los demas. Se ofrece informacion pertinente para su consideracion conjunta. Se
pueden rebatir o apoyar propuestas, pero dandose razones y ofreciéndose alternativas. Se
busca el acuerdo como una base para el progreso conjunto. El conocimiento es explicable

publicamente y el razonamiento es visible en la conversacion» (MERCER 2001).

En una negociacion coexisten los tres tipos de conversacion, desde la simple disputativa
hasta la acumulativa y exploratoria. Probablemente, y por fases, en el seno de una misma
negociacion se presenten los tres tipos, que pueden mostrar el grado de vinculacion, o no, de
las partes implicadas. «La nocion de estos tres tipos de conversacion también es util para
comprender la relacion existente entre las maneras en que usamos el lenguaje para resolver
problemas y crear conocimiento, y los tipos de orientacion intelectual que adoptamos hacia
los demas al hacerlo. Cada una representa una manera de usar el lenguaje para crear un
tipo especial de intersubjetividad. Podemos emplear el lenguaje para unir nuestros intelec-
tos de una manera no critica, no competitiva y constructiva, como ocurre en la conversacion
acumulativa; o podemos tratar las actividades intelectuales de los demds como amenazas
para nuestros intereses particulares, como en la conversacion disputativa. En la conversa-
cion acumulativa el lenguaje se utiliza para construir una identidad conjunta, una perspec-
tiva compartida e intersubjetiva del tema de conversacion donde las diferencias individuales

de percepcion o de juicio quedan minimizadas» (MERCER 2001).

Algunos consejos son bien conocidos para la dialéctica practica aplicada a un proceso de
debate o de negociacion. Por ejemplo, el de tomar afirmaciones de la otra parte para argu-
mentar en su contra. «Como bien has dicho,...»; el de volver los argumentos que el tercero
utiliza; el de descubrir falacias en sus argumentos, o errores en sus datos; la reduccion al
absurdo de los argumentos ajenos, llevandolos al limite; el gestionar argumentos de autori-
dad que beneficien los propios y desautoricen los de terceros; el de crear desde inicio marco
metaféricos adecuados para nuestras posiciones; el demostrar las consecuencias perjudicia-
les de las propuestas rivales; el desmontar sus razonamientos, siguiendo un orden inverso al
de la proposicion que hacemos. Para ello se debe comenzar desmontando la de mayor peso
para continuar hacia las de menor importancia; el de gestionar los tiempos y la cadencia de
argumentos y un largo rosario de técnicas y propuestas que iremos desgranando a lo largo

del presente trabajo.

Como conclusioén podemos deducir que en el seno de la negociacion siempre late una dinami-

ca dialéctica, de intercambio de pareceres, ofertas y argumentos, no en busca de una verdad
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compartida, sino de un acuerdo que satisfaga razonablemente los intereses reciprocos. La
dialéctica, como sistema filosofico, puede servir de inspiracion para el debate-discusion in-
herente a todo proceso negociador. En una negociacion, el ideal del negociador no es derrotar
a la otra parte, sino conseguir que acepte voluntariamente nuestras pretensiones. Por eso, la
dialéctica de la negociacion serd diferente al debate entre abogados y fiscales en el seno de
un proceso judicial, en el que las partes trataran de ganar la voluntad del juez, con la derrota
de la otra parte, o la dialéctica politica, que no tiende en verdad a la conviccion del rival, sino
al aplauso de la audiencia. El tipo de debate, sus partes y, sobre todo, su finalidad, generara

dinamicas dialécticas diferentes que el negociador debe conocer y dominar.

2.2.2. LOGICA OCCIDENTAL VERSUS DIALECTALISMO ORIENTAL

Las diferencias entre las corrientes filosoficas orientales y occidentales son bien conocidas,
asi como el esfuerzo de integracion en los enfoques omnicomprensivos de la actualidad. La
dialéctica también es percibida de manera diferente por ambas tradiciones filosoficas. Me-
rece la pena que nos detengamos con brevedad en el andlisis de esos distintos enfoques, en
cuanto nos sirva para obtener alguna conclusion inspiradora para el proceso de negociacion.
«El razonamiento dialéctico chino se ocupa de un registro mucho mds amplio de cuestio-
nes que las versiones occidentales o indias del razonamiento dialéctico. La version china
sugiere maneras de lidiar con la contradiccion, el conflicto, el cambio y la incertidumbre.
Mientras que la dialéctica hegeliana, por ejemplo, es <<agresiva>> ante la contradiccion,
en el sentido de que busca destruir las contradicciones entre proposiciones en favor de al-
guna nueva proposicion, el razonamiento dialéctico chino a menudo trata de encontrar ma-
neras en las que las proposiciones en conflicto pueden ser ambas verdaderas» (NISBETT
2016 p.263). A nuestros efectos, aunque siempre buscamos una solucion o un acuerdo nitido,
claro, exento de cualquier duda o ambivalencia, no cabe duda que para problemas complejos
precisan de soluciones complejas que incorporaran la riqueza de matices y posibilidades de
la dialéctica oriental. Solo asi, a veces, es posible avanzar de manera dinamica en la resolu-
cion de conflictos especialmente complejos o alcanzar acuerdos en negociaciones dificiles y

aparentemente sin resolucion posible.

Avanzar y contraponer ambos sistemas enriquece nuestro conocimiento. Frente a los princi-
pios logicos de identidad, no contradiccion y de tercero excluido de la tradicion occidental se
alza el razonamiento dialéctico oriental. Si los occidentales aceptamos estos principios, «(...)

la gente formada en la tradicion intelectual china no participa de ellas, al menos no lo hace
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para cada tipo de problemas. El pensamiento oriental tiene por fundamento el dialectismo.
Como ha escrito el psicologo Kaiping Peng, tres principios subyacen al dialectalismo orien-
tal: El principio de cambio. La realidad es un proceso de cambio. Lo que es actualmente
cierto, pronto serd falso. El principio de contradiccion. La contradiccion es la dinamica sub-
yacente al cambio. Como el cambio es constante, la contradiccion es constante. El principio
de las relaciones (u holismo). E/ todo es mas que la suma de sus partes. Las partes solo tienen

sentido en relacion con el todo.

>>Fstos principios estan intimamente ligados. El cambio crea contradiccion, y la contra-
diccion produce el cambio. El cambio y la contradiccion constante implican que no tiene
sentido discutir sobre la parte individual sin considerar sus relaciones con otras partes y
con los estados anteriores del mundo. Para muchos occidentales, estas nociones pueden
parecer razonables y hasta resultar familiares. El dialogo socratico, a menudo llamado
<<dialéctico>>, es similar en algunos aspectos. Consiste en una conversacion en la que se
intercambian diferentes puntos de vista con el objetivo de aproximarse mas a la verdad»
(NISBETT 2016 pp. 282-284).

Como vemos, la esencial naturaleza dinamica de la negociacion permite que los principios
del razonamiento dialéctico oriental sean de especial aplicacién a su devenir cambiante y
carente de certezas. La negociacion es necesariamente dinamica, mudable, movediza, no
siempre sigue caminos ldgicos, hace caer en contradicciones a las partes, y muchas de las
decisiones de las partes no son entendibles si no se comprenden que forman parte de un todo
que envuelve a la materia concreta de la negociacion. Por eso, la idea oriental de la dialéctica

debe contrapesar y enriquecer la occidental, mas l6gica, lineal y necesitada de certezas.

2.2.3. DIFERENCIAS ENTRE LOGICA Y DIALECTICA

Aunque es cierto que la dialéctica puede encerrar logica en su seno, ambas tienen realidades
distintas, por mas que para los filosofos dialécticos lo realmente substancial sea la dindmica
dialéctica. «En efecto, en Hegel, la logica se absorbe y reabsorbe en la dialéctica. No ocu-
pa un grado propio, un nivel especifico. Lejos de corresponder a un movimiento abstracto
de todo pensamiento, no representa mas que la abstraccion de la dialéctica (...) El dificil
problema de las relaciones entre la logica y la dialéctica queda suprimido: la logica no es
sino una etapa, historica y fenomenologica, de la dialéctica» (LEFEBVRE 2013 p.18). Sin

embargo, Aristoteles consideraba a la Logica como la ciencia mas pura de la razon, ya que
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las demas se contaminaban de la truculencia o subjetividades de las partes. «La logica para
Aristoteles es la teoria del 1ogos en acto: razon y razonamiento, coherencia del discurso,
lenguaje del ciudadano que vive en la ciudad politica y que busca los medios de deducir
para convencer (y no para seducir), medios diferentes de la sofistica, de la eristica, de la
dialéctica o arte del didlogo» (LEFEBVRE 2013 p.23). A nuestros efectos, y sin entrar en
cuestiones filoséficas que no nos incumben, ambas disciplinas tienen entidad propia al ser
aplicadas por semejanza o analogia al proceso negociador. La logica es una herramienta
imprescindible para la argumentacion, al tiempo que la dialéctica lo es para la discusion y
el debate. Un buen negociador debe aspirar a ser, un gran argumentador —con toda la carga

légica que conlleva— y un excelente dialéctico.

Segun Comte, el conocimiento humano ha evolucionado en su enfoque en tres etapas. La
primera etapa es la que denomina feologica, en la que la explicacion ultima de todo reside
en un Ser Todopoderoso o a causas sobrenaturales. La segunda etapa seria la metafisica,
donde el sujeto del conocimiento se centraria en la naturaleza del objeto y del ser. La tercera
seria la edad positiva o cientifica, en la que lo importante es el como, y no el por qué y busca
las leyes generales de la naturaleza. La primera estaria dominada por la Fe, en la segunda
tendria entrada la l6gica, que continuaria también en la tercera enriquecida por la dialéctica,
amén de la logica. La negociacion pertenece al reino de lo real, de lo posible, en la que no
caben idealismos ni actos de fe, sino contraposicion dialéctica entre las posturas de las partes

y logica aplicada a la argumentacion.

Tanto la l6gica como la dialéctica —desde sus diferencias— son herramientas lingiiisticas,
racionales y discursivas al servicio de la negociacion. A nuestros efectos, la logica es un ins-
trumento fiable y convincente para la argumentacion efectiva, mientras que la dialéctica es la
ciencia/habilidad —en la que pueden usarse, entre otros, recursos légicos— para convencer,
—0 en su caso arrinconar— a la otra parte y para llevarla, en ultima instancia, al fin que
deseamos, en nuestro caso a un buen acuerdo para nuestros intereses o deseos. Regresare-
mos a la lo6gica cuando abordemos la argumentacion, pues es motor esencial de ella. En estos
tiempos en los que los factores emocionales han adquirido un merecido peso, no podemos
olvidar la determinante influencia de la l6gica. Por eso, como deciamos, un buen negociador,
ademads de su intuicion e inteligencia emocional, debe administrar y gestionar los recursos

logicos y dialécticos mas adecuados para su finalidad.
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3. RETORICA, ORATORIA Y ARGUMENTACION
3.1. INTRODUCCION

Como en muchas otras facetas de la vida, para negociar con habilidad hay que saber hablar
en publico, comunicar y convencer con el uso de la palabra, argumentar, exponer convincen-
temente razones frente a terceros. Negociar es, en Ultima instancia, un ejercicio lingiiistico
en el que la dialéctica se orienta hacia el acuerdo. Se negocia con palabras y la palabra sera
una herramienta poderosa para el negociador. En este capitulo vamos a conocer las ciencias
clasicas de la retdrica y de la oratoria y su evolucion hasta las modernas técnicas para expre-
sarse correcta y eficazmente en publico. Asimismo, analizaremos la argumentacién, como
ciencia y practica para la construccion de argumentos utiles para defender las posturas pro-

pias, rebatir las ajenas y convencer, en ultima instancia, a la otra parte.

La retorica como ciencia y la oratoria como practica se basan en el uso del lenguaje, un len-
guaje que el orador utilizara en funcion de la audiencia y del mensaje. El negociador tendra
que hablar ante una audiencia, que pueden ser los representantes de la otra parte, los propios
componentes del equipo de negociacion o ante el 6rgano de decision ante el que se responder,
ante la que debera desplegar su oratoria o dialéctica, en su caso, y argumentar adecuadamen-
te. Los principios generales de la oratoria que conoceremos en este capitulo seran de aplica-
cion tanto a auditorios reducidos como amplios, con sus diferencias inherentes. La oratoria,
el arte de hablar en publico para conseguir los fines que se desean, no sélo es un ejercicio
florido del verbo, sino un instrumento poderoso y eficaz de conviccion. La oratoria es un
medio, no un fin. Y como tal medio debe practicarse y mejorarse desde la juventud. «Hablar
en publico es la gran asignatura pendiente. Y es curioso como todo nuestro conocimiento y
habilidad, toda nuestra capacidad de andlisis y nuestras conclusiones, todo nuestro esfuer-
zo, de poco o nada nos sirven si no somos capaces de transmitirlo a los demas. Es mas, el ser
capaz de comunicar es el valor anadido mas importante en el mundo moderno» (ARANDA
2015 p.15). Idéntica idea acerca de la fundamental importancia de la oratoria trasladaron los
clasicos, que también advirtieron contra la oratoria vacia. «Asi, tras largas reflexiones, el
analisis me ha llevado a concluir que la sabiduria sin elocuencia es poco util para los esta-

dos, pero que la elocuencia sin sabiduria es casi siempre perjudicial y nunca resulta util»
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(CICERON 1997). El correcto y convincente uso de la palabra resulta importante para la vida

en general, pero imprescindible para la negociacion en particular.

Analizaremos la retorica y la oratoria, que, aunque fuertemente relacionadas, no son idénti-
cas. La retorica es tedrica, la oratoria practica. La RAE define a la retorica como: 1.- Arte de
bien decir, de embellecer la expresion de los conceptos, de dar al lenguaje escrito o hablado
eficacia bastante para deleitar, persuadir o conmover. 2.- Despectivamente. Uso impropio o
despectivo de este arte. 3. Sofisterias o razones que no son del caso. No me venga usted a
mi con retoricas. Vemos que en el diccionario de la RAE ya conviven las dos principales
acepciones de la retorica. La primera, la positiva, como el arte del bien decir. Sin embargo,
la segunda, posee una carga negativa, despectiva, al asociarla con un artefacto vacio de
palabreria estéril. Veremos el por qué de esta evolucion y reivindicaremos el retorno de la

retorica eficaz.

Segun el diccionario de la RAE la elocuencia es la facultad de hablar o escribir de modo efi-
caz para deleitar y conmover, y especialmente para persuadir a oyentes y lectores. También
la define como la fuerza de expresion, eficacia para conmover o persuadir que tienen las
palabras y, por extension y figuradamente, la que tienen los gestos, los ademanes y cualquier
otra accion o cosa capaz de dar a entender con viveza alguna idea y de ejercer influencia en

el animo.

Podemos considerar a la retorica como el cimiento intelectual y tedrico que sustenta a la
oratoria. La oratoria seria asi la retérica aplicada y ésta la teoria de la oratoria. Retérica y
oratoria ven indisolublemente unidas y por eso son muchos los que la confunden. Un orador
lleva los principios de la retdrica a la practica a través de su oratoria mediante la elocuencia

necesaria para conseguir de la audiencia los objetivos planteados.

La elocuencia tiene también un eminente caracter practico y es una caracteristica de la ora-
toria. Un orador elocuente serd aquel que a través de sus palabras, gestos y entonacion logra
convencer o transmitir ideas o emociones a su audiencia. La oratoria es el arte de hablar en
publico, aunque puede ser mas o menos elocuente; la elocuencia es la facultad de conmover
a través de la palabra. Las grandes escuelas de comunicacion actuales se dedican mucho mas
a la oratoria y a la elocuencia que a la retdrica. Son eminentemente practicas y prestan tanto
interés al lenguaje verbal como al no verbal. En el presente trabajo abordaremos los funda-

mentos de la retérica como paso previo al enfoque practico de la oratoria.
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Asimismo, abordaremos en este capitulo la ciencia de la argumentacion, el arte de razonar,
dialogar o negociar mediante argumentos. Como las otras disciplinas clésicas, la argumen-
tacion tiene una componente filosofica y otra de herramienta de persuasion. Por una parte,
el argumento es el principal instrumento de la logica y del razonamiento, por lo que su
conocimiento afecta e interesa a la filosofia y a la ciencia. Pero, por otra parte, también es
la herramienta de persuasion mas poderosa tanto para la oratoria como para la negociacion.
Argumentamos para razonar, argumentamos para convencer. Argumentamos ante nosotros
mismos, en nuestros razonamientos, argumentamos ante los demads. Si queremos negociar

bien, tendremos que argumentar mejor.

3.2. LA RETORICA
3.2.1. HISTORIA DE LA RETORICA

Los primeros retdricos de los que tenemos constancia histérica vivieron en la Grecia Clasi-
ca. El primero que teorizo sobre la materia fue Demostenes, que nacid en el afo 384 antes
de Cristo. Quedo6 huérfano muy joven y sus tutores dilapidaron su herencia, por lo que tuvo
que demandarlos e iniciar un largo proceso judicial contra ellos. Demoéstenes comprendio
entonces la importancia del saber hablar bien en publico. Los jueces, como cualquier tipo de
audiencia, tienen que juzgar y decidir en funcion de lo que escuchan y la parte mas elocuen-
te —aun sin llevar razon— puede decidir la causa a su favor. Demostenes padecio, desde
pequeiio, algunas dificultades en el habla. Asi, la vez primera que intervino en el proceso,
los asistentes se rieron de ¢l. Era incapaz de pronunciar la «r», se quedaba sin aire a mitad
de la frase, el timbre de su voz era irregular y desagradable y sus frases muy largas y caren-
tes de coherencia, por lo que nadie supo muy bien que es lo que queria decir. Avergonzado,
Demostenes abandond la sala jurandose a si mismo que algun dia regresaria convertido en

un gran orador.

Decidi6 corregir sus problemas de pronunciacion y para ello se recluia en un sétano de su
casa donde repetia sin cesar frases complicadas con la ayuda de piedras que se metia en la
boca. Fueron meses muy duros de trabajo en el que el avance fue lento y desesperante. Pero
poco a poco notd que su lengua era capaz de pronunciar mejor aquellos sonidos que se le
resistian. Animado, decidio6 cultivar la memoria y la atencion, por lo que, mientras corria por
los campos, recitaba poemas enteros de largos y enrevesados versos. Y, por ultimo, abord¢ el

asunto de su voz. Quiso mejor su tono, las oscilaciones de timbre y el volumen. Y para ello
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se iba a la playa en dias de grandes mareas y declamaba compitiendo con el sonido del rom-
per de las olas. Solo al final recurri6 a la ayuda de un maestro de retorica. Con este bagaje,
volvid a los tribunales y logré ganar el caso de su herencia ante el asombro de todos, que no
lograban comprender como aquel joven de torpe y penosa expresion habia logrado conmover
y persuadir con bellas y precisas expresiones a un jurado tan experimentado. Ahi arranco la
carrera de uno de los grandes oradores de toda la historia, muchos de cuyos discursos han
llegado hasta nuestros dias, admirado por sus sucesores romanos Cicerén y Quintiliano y
que aun es citado con mucha frecuencia en nuestros dias. Moraleja, con esfuerzo y trabajo,
la oratoria de cualquier persona puede mejorar sensiblemente. El negociador, ademas de
calculos, capacidad de relacion social y agudeza psicologica, debe realizar un esfuerzo para

mejorar sus facultades en el buen uso de la palabra en publico.

Demostenes logro convertirse en un reputado logografo, escribiendo los textos para los dis-
cursos que otros tendrian que recitar ante los tribunales. Es decir, que no solo era un maestro
en la forma, sino también en los contenidos y es una muestra evidente, como deciamos, de
que se puede aprender a hablar en publico, a pesar de las limitaciones iniciales, con voluntad

e interés. Afirmé que tan importante es lo que se dice que el como se dice.

Tras la incorporacion de Grecia al imperio romano, el centro de la oratoria se traslado a
Roma, donde brillé con luz propia Cicerén. Ciceron naciod en las cercanias de Roma en el
afio 106 antes de Cristo y fallecio asesinado por orden de sus enemigos politicos en el afio
43 antes de Cristo. Tuvo una excelente formacion en Roma, y tras el éxito de sus primeros
discursos en el foro, decidi6 viajar hasta Grecia para completar su educacion con los grandes
maestros de la escuela griega de retdrica y oratoria. A su regreso a Roma obtuvo grandes éxi-
tos con sus discursos juridicos y politicos, lo que le permitid ser considerado como el mejor
orador de la Republica. Sus discursos y su erudicion atendieron a diversas materias juridicas,
politicas y éticas, pero también le permitieron convertirse en un gran estudioso e investiga-
dor de la retorica y del arte de la oratoria, sobre las que escribié muchas obras consideradas
clasicas en la materia, como De oratore; Orator; Brutus; De optimo genere oratorum; Parti-
tiones oratoriae 'y Topica. Escribi6 en el afio 89 a.C., cuando atin no llegaba a los dieciocho
aflos, su primera obra de retorica, basada, sin duda alguna, en los apuntes que tomd de las
clases con sus maestros latinos y griegos. Asi nacié La invencion retorica, obra de juventud
de la que el propio Cicerdn considerd superada en su madurez, cuando escribi6, en el afo 55

a.C. De oratore, El Orador, que venia a superar aquella obra de juventud.
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Aunque recibi6 una cuidada formacién tanto de maestros romanos como griegos, mostrd
una especial predileccion por Aristoteles. Afirmaba del estagirita fue capaz de sintetizar con
su especial brillantez toda la sabiduria de la época, explicando mejor las materias que sus
propios creadores. Asi, afirma: «Examino cuidadosamente los preceptos de cada autor, los
resumio brillantemente, explico con gran diligencia los puntos mas dificiles y, con su ele-
gancia y concision, superé a los propios inventores de este arte» (CICERON 1997). Alabo,
asimismo, la elocuencia de Demostenes: «No ha habido otro ni mds vigoroso, ni mas agudo,
ni mas moderado» (CICERON 1997).

Ya en el periodo imperial, Marco Fabio Quintiliano (35-95), marco otro hito en la ciencia de
la retorica. Naci6 en Calagurris, la actual Calahorra, en la Hispania Tarraconense. Se tras-
lad6é a Roma, donde llegd a convertirse en un prestigioso abogado y donde cred una escuela
de oratoria. Tanta fama adquiri6 que el emperador Vespasiano lo nombréd maestro oficial de
este arte. Posteriormente, Domiciano le encarg6 la educacion de sus sobrinos y el también
hispano Trajano le honr6 con su amistad. Quiso recuperar los principios de Cicerén, lo que

le costo agrias disputas con el cordobés Séneca.

Su obra magna sobre la materia es De Institutione Oratoria, un tratado de doce tomos que
aborda el conjunto de materias que precisa conocer y desarrollar un buen orador. La escribio
cuando se hubo retirado en el afio 89 y fue la obra mas influyente para la formacion de los

oradores europeos durante los siglos XV y XVI.

Quintiliano critica a los que consideran como leyes inviolables los preceptos clasicos de la
oratoria, que «algunos siguen al pie de la letra y con tanta esclavitud como si el traspasarlo
fuera delitoy. Quintiliano flexibiliza el uso rigido de las reglas, considerando que la principal
de ellas es «el tino y juicio del orador, que le dira donde, como y cuando debe mudarlasy». E1
gran orador insiste en esta idea cuando afirma que la unica regla fija es que «el orador debe

guiarse por lo que conviene y esta bien segun las circunstancias».

Quintiliano considera que la retorica no esté solo el arte de convencer y mover el &nimo, sino
que es el arte del bien hablar. Para Quintiliano, cualquier persona dispuesta a adquirir cono-
cimientos y préctica en la materia puede conseguirlo, porque «/a facultad de la oratoria es
de tal naturaleza que no se requieren de muchos arnos para aprenderlax. Se trata de aprender

una serie de fundamentos y después, sobre todo, practicar.

Para los clasicos, la retérica era la teoria de la oratoria y la elocuencia. Cicerén y Quintiliano

dividieron la retdrica en cinco partes: invencion, disposicion, elocucion, memoria 'y pronun-
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ciacion. Como encontramos en la acepcion Retorica en la enciclopedia Espasa Calpe, Coll y
Vehi nos dice que: «esta division es sumamente filosofica y aplicable, en sus tres primeras
partes a todos los géneros literarios, puesto que para componer cualquier obra es necesario
reunir antes todos los materiales, disponer luego el plan y cuidar, por ultimo, de embellecer
convenientemente la expresion. Y supuesto que el discurso oratorio, ya escrito, ya improvi-
sado, debe pronunciarse en publico, es indispensable también que el orador adquiera todo
el imperio posible sobre la memoria voluntaria y que dé a la voz, el semblante y al gesto una
forma artistica, natural y adecuada caso» (ENCICLOPEDIA ESPASA CALPE. Acepcion

Retorica).

Tras su apogeo clasico, la retdrica fue perdiendo su componente dialéctico/practico e incluso
filosofico, para ir limitandose al ornato florido. A esta deriva se fue haciendo mas evidente
a medida que tanto los tedricos como los oradores iban dando mas importancia a la forma,
a la belleza formal de la expresion, que a la fuerza de conviccion de sus contenidos. Asi, los
primeros retoricos (Demostenes, Aristoteles, Ciceron y Horacio) la consideraron como una
ciencia al servicio de la persuasion. Aristoteles llegd a definir la retdrica como «la facultad
de considerar en cada caso lo que puede ser convincentey. Por tanto, el mejor discurso seria
el que conseguia los fines propuestos por el orador; las formas de expresion quedaban al
servicio de la capacidad de persuasion buscada. Mas tarde, los tedricos de la retorica fueron
buscando progresivamente la belleza en las formas de expresion, aunque el discurso perdiera
algo de fuerza y tersura. Asi, Quintiliano la definié como el arte del bien decir. Al otorgar
progresivamente mas protagonismo a la forma de expresarse, buscando la belleza formal, la

eficacia de la persuasion quedo condicionada a ella.

Y dado que las modas cambian, los conceptos de belleza mutan, los retéricos fueron que-
dando orillados en el devenir de la historia, para quedar a asociados a discursos de palabras
redundantes, ampulosas, barrocas y excesivas: o bien vacias, con poca substancia en su inte-
rior, o bien, directamente, engafiosas y prevaricadoras. La retorica enfermo por el exceso de
los retéricos. Por eso, la retdrica es «(...) un arte que no siempre ha tenido buena reputacion.
Platon la desprecio por su capacidad de mover la opinion de la <<polis>> el margen de los
conocimientos universales. La retorica era cosa de sofistas y habia permitido la condena a
muerte de Socrates. En el Renacimiento fue materia fundamental en las universidades y en

el siglo XX se asocio con el ascenso de los totalitarismos y con todo tipo de populismos»

(URDACI 2017 p.34).
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A principios del siglo XII, la entonces fundamental universidad de Bolonia comenzé a im-
partir lecciones de retdrica. Aunque en un principio se prioriz6 el arte de escribir cartas y
discursos, pronto se derivo hacia su disciplina esencial, el arte de hablar en publico. Uno de
los ejercicios mas habituales a los que sometian a los alumnos era el relatar en publico la

historia de la propia ciudad glorificando sus logros y los de sus gobernantes.

El Renacimiento supuso el reencuentro con los clasicos. Uno de los retoricos humanistas mas
conocido fue el florentino Brunetto Latini (1220-1294). Exiliado de su Florencia natal, emigro
a Francia, donde escribi6 su obra mas conocida, Los libros del tesoro, en la que daba a cono-
cer al gran retorico del mundo romano, Ciceron. Algo mas tarde llegd a Inglaterra el interés
por la retdrica clasica que llegd, como no, de la mano de humanistas italianos. Asi, Lorenzo
de Savona impartio lecciones de retdrica en Cambridge y publico un manual sobre la materia
en 1478, que fue varias veces reeditada. Caio Auberino (1450-1500) se convirti6 en el primer
profesor oficial de retorica en Cambridge. En la Inglaterra del siglo X VIII, Hugo Blair publico
sus Lecciones de Retorica, de gran y prolongada influencia. Durante siglos, la unica Teoria
del Lenguaje se englobd en la Retdrica. Pero «la Retorica, amenazada desde el siglo XVI por
el advenimiento del racionalismo moderno, acabo de arruinarse por completo al transfor-

marse el racionalismo en positivismo, a finales del siglo XIX» (BARTHES 2009 p.25).

Con el tiempo no so6lo cay6 en desuso, sino que, incluso, se usé la expresion retorico con
animo peyorativo. Asimismo, retoricos mediocres sacralizaron las ensefianzas de los reto-
ricos clasicos, por lo que impidieron que las formas y estructuras se fueran modernizando,
adaptandose a las realidades cambiantes, lo que los hizo acartonarse y fosilizarse. Kant llegd
a denominar a la oratoria como arte insidioso por el que se manipulaba a los hombres. De
su brillo de antafo, lo retorico pas6 a convertirse en algo despectivo, por lo que su estudio

perdi6 todo interés y sus catedras languidecieron en la melancolia.

Sin embargo, desde el ultimo tercio del siglo XX, e impulsados sobre todo por la Escuela de
Bruselas, con Perelman al frente, la retorica vuelve a concitar interés doctrinal y cientifico.
«Esta nueva retorica, mas que los resortes de la elocuencia o la forma de comunicarse
oralmente con el auditorio, estudia la estructura de la argumentacion, el mecanismo del
pensamiento persuasivo, analizando sobre todo textos escritos» (PERELMAN & OLBRE-
CHTS-TYTECA 2016 p.26). La nueva retorica tendria un campo de estudio mas amplio
que la retorica clasica, al incorporar no sélo los textos escritos, sino, también, el soliloquio
y la estructura lingiiistica del pensamiento. Al reforzar el componente de la argumentacion,

resulta de especial interés para los procesos negociadores; al potenciar los textos escritos,
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su aplicacion a través de los medios digitales. Ademas, su componente filosofico vuelve a
ser tenido en consideracion. «La comunicacion retorica es, por encima de todo, un procedi-
miento de pensamiento. Parte de la postura filosdfica de que la realidad es una construccion
social del conocimiento. Las personas aportan versiones de esa realidad. La enserianza de
esa diversidad conceptual es que la perspectiva determina los juicios. (...) La argumenta-

cion y el relato son formatos para explorar la legitimidad de los diversos puntos de vistay
(LABORDA 2014 p.17).

En resumen, que tras su brillo en Roma y Grecia, la retérica entré en decadencia, llegando
a adquirir un tinte despectivo que ain hoy, parcialmente, perdura. Sin embargo, por los mo-
tivos expuestos, la retorica vuelve a gozar de relevancia y preeminencia académica en nues-
tros dias, tanto por las nuevas formas de expresion que precisamos, como por su dimension
multidisciplinar. Por todo ello, y por servir de base tedrica a la oratoria y a la practica de
comunicacion oral, consideramos de interés conocer sus fundamentos en pos de una mejor
utilizacion del lenguaje y de la palabra en el proceso de negociacion. La retdrica sigue siendo

util hoy y vamos a conocer sus principios.

3.2.2. FUNDAMENTOS DE LA RETORICA

Sorprende la modernidad de algunos postulados de Aristdteles con respecto a la Retorica.
Comienza definiéndola como «la facultad de considerar en cada caso lo que puede ser mas
convincentey, pudiéndose aplicar sus principios a muchas materias diferentes. Asi, al igual
que la aritmética, o la geometria o la medicina estudian materias concretas, «el objeto de la
retorica no se refiere a un género especifico determinadoy», ya que se puede aplicar a mu-
chas materias. Hoy la definimos como una competencia y habilidad transversal. Aristoteles
ya anticipa que se trata de un conocimiento horizontal, que puede aportar herramientas de
conviccidn en los discursos que hagan los expertos de cada uno de sus temas. Asi, un ma-
tematico sabra mucho de matematicas, pero requerira conocimientos de retérica si quiere
convencer o ensefiar a un auditorio a través de un discurso oral. Y asi, con cada una de los

oficios y profesiones.

Aristoteles, en su Retdrica, distingue entre tres tipos de discurso, segun era lo habitual en la
época en la que le toco vivir, en la que la democracia directa en las ciudades forzaba a los

ciudadanos a intervenir en las asambleas y en la que los juicios eran decididos por ciudada-
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nos ordinarios que constituian el jurado, correspondiendo la defensa al acusado y la acusa-

cion al acusador. Estos tres géneros de discursos retoricos serian:

Discurso deliberativo: Es el discurso politico por antonomasia, el que se pronuncia
ante la Asamblea que decide las cosas publicas. Normalmente se trata cuestiones del
futuro sobre el que hay que tomar decisiones actuales tanto para conseguir algun bien
o para evitar un dafio publico. Puede haber exhortacion, para conseguir una accion,
o disuasion, para evitarla.

Discurso forense: Es el que se pronuncia ante el jurado, y puede ser de acusacion o de
defensa. El tiempo que les ocupa es el pasado, pues necesariamente se juzga una ac-
cion ya ejecutada. Lo importante es establecer si los hechos que le imputan al acusado
fueron, o no, ciertos y si son justos o injustos.

Discurso de exhibicion o epidicticos, en los que no se busca ninguna decision. Nor-
malmente se refieren a cuestiones del presente y el oyente solo desea disfrutar del
discurso y gozar de la pericia y maestria del orador. El tiempo que aborda con mas
frecuencia es «el presente, pues todos alaban o reprueban acontecimientos actuales,

aunque recurren muchas veces a recordar lo sucedido y a conjeturar sobre lo veni-
dero» (ARISTOTELES 2012) .

Ciceron coincide con Aristoteles en que la funcion del orador se desarrollaba en tres tipos

de materias: el género demostrativo, el deliberativo y el judicial. «En el género judicial se

busca lo que es justo, en el demostrativo lo que es digno, en el deliberativo lo que es dig-

no y utily (CICERON 1997). Cicerén complementa estas ideas en EI Orador, «Serd, pues,

elocuente, aquel que en las causas forenses y civiles habla de forma que pruebe, agrade y

convenza: probar, en aras de la necesidad; agradar, en aras de la belleza, y convencer, en
aras de la victoria» (CICERON 2013).

La retorica busca la estrategia mas adecuada para convencer, de ahi que deba poseer una es-

tructura orientada a esa finalidad. Los tres ejes principales de todo esfuerzo de comunicacion

a través de la oratoria vienen determinados por:

el propio orador (comportamiento), que en las modernas ciencias de comunicacion
se conoce como emisor. El orador debe ser digno de crédito y generar confianza, lo
que los latinos denominarian posteriormente auctoritas. Por tanto, el comportamien-

to conocido del orador debe ser coherente con su mensaje si desea realmente resultar
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convincente. Las causas de que los oradores sean dignos de crédito —segun indica
Aristoteles en su Retorica— son la discrecion, la integridad y la buena voluntad.

» Por los oyentes o receptores, a los que se tratara de transmitir un determinado estado
de 4nimo para predisponerlo a la comunidn con nuestro mensaje.

» Por la calidad y veracidad del propio discurso.

Dicho en palabras actuales y en terminologia de las ciencias de la comunicacion, la efi-
cacia de un discurso radicard en que el emisor tenga prestigio y que sea coherente con lo
que comunica para resultar digno de crédito; que el receptor o audiencia esté en un estado
de opinion favorable para los mensajes comunicados y que el discurso tenga un contenido
adecuado, esté bien estructurado y tenga una razonable y contrastable calidad estética y
artistica. La retorica abordard estos ejes, especialmente el discurso. Cuando analicemos la
oratoria veremos también cuestiones practicas para comunicar ante un publico, tomando en

consideracion también los medios y el canal que se usan y las circunstancias que lo rodean.

Ya sabemos que la retdrica es una ciencia tedrica, mientras que la oratoria es su hija practi-
ca. La idolatria que nuestra sociedad actual profesa a los manuales rapidos, supuestamente
sin esfuerzo, impulsa a aprender tan sélo trucos practicos, olvidando las bases de la ciencia
que lo sustenta. No debemos cometer ese error. Aunque de manera simplificada, vamos a
conocer los fundamentos de la ciencia de la retérica. Los grandes oradores de la antigiiedad
la estudiaron y practicaron, pero el abuso en el uso de los recursos retoricos hizo que con el
tiempo los oradores fueran perdiendo la naturalidad y credibilidad que un discurso precisa.
La retorica fue asociada a formas ampulosas y vacias de contenido, a antigualla dialéctica.
Tan devaluada lleg6 a estar que se asocid con palabras huecas y redundantes, haciéndose po-
pular la expresion despectiva de « No me venga usted con retoricasy», o en la de «no me oculte
la verdad en su retoricax. | Significa esta progresiva devaluacion del concepto que la retorica
esta muerta? En absoluto. De hecho, podria vivir una segunda juventud, como justificamos
con anterioridad, dada la importancia creciente de hablar bien en publico y de la capacidad
de persuasion. De hecho, algunas disciplinas se consideran herederas de su sabiduria y deu-
doras de su conocimiento: «(...) el estructuralismo literario tiene un prestigioso antecesor,
cuyo papel historico suele, en general subestimarse o desacreditarse por razones ideolo-
gicas: la Retorica, imponente esfuerzo de toda una cultura para analizar y clasificar las

formas de la palabra, para tornar inteligible el mundo del lenguaje» (BARTHES 2009 p.17).
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La retorica estudia el como usar el lenguaje al servicio de una finalidad persuasiva. Ya los
clasicos advirtieron que una de las principales diferencias entre la gramatica y la retorica, es
que la primera debe ser distinta para cada una de las lenguas, mientras que los principios de
la retorica tienen validez universal. La gramadtica nos ayuda a expresarnos correctamente,
mientras que la retdrica persigue el conseguir un determinado efecto de nuestro discurso so-
bre aquellos a los que va dirigido. La retdrica y su discipula la oratoria, utilizan, entre otras
herramientas, a la gramatica, no solo para el uso correcto de la lengua, sino, sobre todo, al
servicio de persuasion que se persigue. «La funcion de la Retorica es hablar de manera ade-
cuada para persuadir y que su finalidad es persuadir mediante la palabra. Entre funcion y
finalidad existe la siguiente diferencia: en la funcion se considera lo que conviene hacer, en

la finalidad lo que conviene conseguir» (CICERON 1997).

La retérica, tanto es sus preceptos clasicos, como en su actualizacion cientifica a nuestros
dias, estudia el uso del lenguaje tanto de manera individual como colectiva. «E! andlisis de la
retorica es muy importante para comprender como se emplea el lenguaje como instrumento
para el pensamiento colectivo. Si aceptamos que la naturaleza misma del dialogo humano
nos exige decir las cosas de manera que tengan en cuente con quién estamos hablando, qué
intentamos lograr y cudles pensamos que son los objetivos y puntos de vista de las personas
con las que tratamos, podremos comprender mejor un aspecto del poder del lenguaje como
medio del trabajo intelectual conjunto» (MERCER 2001 p.139). Los fundamentos que ana-

lizaremos seran validos tanto para una dimension como para otra.

Y comencemos con los principios clasicos de la retorica y la oratoria. Segiin Cicerdn, todo
discurso —tanto en preparacion como en elocucidon— consta de cinco fases bien definidas:
invencion, disposicion, elocucion, memoria y accion. Las tres primeras son basicas y funda-

mentales, mientras que las dos segundas se refieren mas bien a recursos pragmaticos.

A.- La invencion (inventio, de inventore argomentorum, segin Quintiliano) consiste en la
busqueda, definicion, analisis y enumeracion de los datos, hechos, argumentos e ideas que
se utilizaran en la linea argumental del discurso o escrito. En el siglo V d.C., san Agustin in-
sisti6 en la importancia de tener claro lo que queriamos trasladar. «Que la verdad aparezca,
se haga deleitable e incline el dnimo de los oyentes». La invencion supone, en principio, un
cajon de sastre donde vamos colocando todo aquello que entendemos que nos puede servir
después de base para el discurso: historias, hechos, argumentos, futuro, testimonio, maxi-

mas, autoridades, motivaciones, etc. A dia de hoy sigue siendo valido a la hora de redactar un
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discurso, pues antes tenemos que preparar todo el material que disponemos antes de darle la
forma definitiva. Para reparar una negociacion, resulta util, antes de estructurar el discurso
en forma y tiempo, escribir el conjunto de razones que avalan nuestra postura para disponer
del material que posteriormente hilaremos en la intervencion. Es mas facil simplemente
enumerar y buscar razones al principio, para posteriormente enlazar y darles coherencia en

el momento de redactar el discurso.

B.- La disposicion y ordenamiento (Dispositio) de esos argumentos seleccionados en la in-
ventio, de la manera y por el orden més adecuado. Le damos forma al discurso, ligando los
materiales dialécticos que disponemos de la manera més eficaz para nuestros fines. Los reto-
ricos clasicos distinguieron entre las distintas partes que han de conformar el discurso orato-
rio: exordio, proposicion, division, narracion, confirmacion, refutacion y peroracion. Segun
Aristoteles, las fundamentales son la proposicion y la confirmacion, pudiendo suprimirse o

unirse el resto a conveniencia del orador.

El exordio funciona a modo de presentacion del discurso y busca captar la atencion del
auditorio y ganar su voluntad. No siempre es necesario, pero suele dar buen resultado. En
nuestros dias es muy frecuente, entre los grandes oradores, comenzar su intervencion, por
ejemplo, con una broma amable que haga reir a la audiencia, ganandose de principios su
simpatia. Ese «gancho» inicial funcionaria a modo de apoyo al exordio clasico para dispo-
ner adecuadamente el animo del oyente, que debe garantizarse con alguna afirmacién de
impacto. Se puede, o no, comenzar el discurso con el exordio. Lo que jamas se puede hacer
es comenzar nuestras palabras con expresiones que consigan el efecto inverso, esto es desco-
nectar o predisponer al auditorio en nuestra contra. Aunque parezca increible esto ocurre con
mucha frecuencia en los oradores inexpertos, que por inseguridad o falsa modestia devaluan
su intervencion antes de pronunciarla. Segin Cicerdn, los errores mas graves del exordio
serian: que resulte: banal, cuando puede usarse en distintas causas; comun, porque sirva
tanto para la acusacion como para la defensa; intercambiable, cuaando puede ser usado por el
adversario; largo, porque puede distraer o aburrir; inapropiado, porque no guarda relacion
con el caso; fuera de lugar, porque no es acorde con los intereses del exordio; contrario a las
reglas, porque no consigue atraer la atencion de los oyentes, sino lo contrario. Por tanto, en

el exordio deberia evitarse a toda costa:

*  Que no forme un todo compacto con las demas partes del discurso.

* Que sea tan abierto que pueda acomodarse a demasiados asuntos.

76



* Que pueda ser utilizado con idéntica fuerza para defender los argumentos del adver-
sario que los propios.

* Que con ligeras variaciones pueda ser utilizado contra nosotros mismos.

La proposicion y division consiste en enunciar el objeto que va a ser objeto del discurso.
Debe comenzar con la descripcion de los hechos en los que estamos de acuerdo con el ad-
versario y en los que disentimos. En todo caso, hay que exponer breve y ordenadamente, los
puntos que pretendemos desarrollar. Esta division debe ser breve, completa y concisa. Si se
trata de defender una Unica idea se tratard de una proposicion simple, pero si son varias las
que se van a postular, precisaremos de una preposicion compuesta que tendré que realizar
la division y descripcion de los diversos temas a abordar. La proposicion y las divisiones
constituyen el esqueleto basico del discurso y conforman su estructura. Deben ser claras,
faciles de entender, que sean de simple comprension e integracion en un discurso completo y
que parezcan divisiones naturales y no forzadas o artificiales. Deben ser simples y comodas
de engarzar en el discurso, para no quitarle frescura ni aherrojarlo en demasia. Esas partes

o divisiones deben resultar coherentes y abarcar sin fisuras las materias objeto del discurso.

La narracion es el cuerpo del discurso, la exposicion ordenada de los hechos y argumentos,
en el que queda unidas sus partes de manera coherente y convincente. Debe ser breve, clara
y verosimil. Aunque un buen orador debe dominar las tres partes principales de un discurso
(invencion, disposicion y elocucion), el orador perfecto se evidencia, sobre todo, en la elocu-
cion. La invencion, es sin duda muy importante, pues se trata de encontrar los argumentos
mas adecuados y, en general, los contenidos e ideas que queremos presentar, asi como la
disposicion, el orden y la estructura del discurso en la que Ciceron insiste en que los argu-
mentos mas solidos y rotundos hay que colocarlos al principio y al final, dejando entre ellos

los mas débiles.

La confirmacion y la refutacion. La confirmacion agrupa el conjunto de argumentos y recur-
sos con los que probamos la verdad y bondad de nuestra proposicion: es la esencia del dis-
curso mismo. Pero dado que en muchas ocasiones para reforzar nuestros principios debemos
rebatir los de nuestros adversarios, se suele acompafiar a la confirmacion de las ideas propias
la refutacion de las opuestas. La refutacion resulta imprescindible en los discursos politicos
y en las vistas orales de los procedimientos judiciales. Se trata de debilitar o anular los ar-
gumentos y pruebas de la parte adversaria, por lo que también podria resultar de utilidad en

algunos procesos negociadores.
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En cuanto a las pruebas y argumentos que utilizamos para la confirmacién de nuestros prin-

cipios, los clasicos recomendaban:

» Presentar con la logica y natural separacion los argumentos de distinta naturaleza y
fines.

* Exponer los argumentos de menor a mayor fuerza para finalizar con el mas poderoso
y el que mas efecto pueda causar en el auditorio. Cicerdn y Quintiliano aconsejaban
a veces comenzar con un argumento de peso, para continuar después del menor al
mayor. Pero siempre, recomendaban, terminar la intervencion con la prueba mayor.

* Dedicar a cada argumento un tiempo proporcional a la importancia que le conceda-
mos.

* Conseguir la coherencia de todos ellos a nuestros fines, y que puedan ser esgrimidos

tanto en separado como en conjunto y no ser utilizados en nuestra contra.

En la refutacion debemos desmontar los argumentos del rival, demostrando que no son cier-
tos, que se basan en fundamentos erroneos, que son contraproducentes o exagerados o in-

oportunos. A continuacion exponemos algunas recetas de los clasicos:

» Exponer las contradicciones en las que ha incurrido el contrario.

» Utilizar sus mismos argumentos para lograr defender nuestra postura frente a la suya.

* Demostrar las consecuencias perjudiciales de las propuestas rivales.

* Desmontar sus razonamientos, siguiendo un orden inverso al de la proposicion.
Comenzar desmontando la de mayor peso para continuar hacia las de menor im-

portancia.

En muchos discursos no hace falta la refutacion, aunque muchos oradores someten a prueba
sus propios argumentos desmontando los opuestos. Solo es aconsejable cuando se pueda

realizar de manera natural y si se resulta suficientemente convincente.

No existe una regla basica sobre el orden de la confirmacion y la refutacion. Segun las cir-
cunstancias podra comenzarse con una para finalizar con la otra, o bien, irlas entrelazandolas
a lo largo de nuestra intervencion. En todo caso, si advertimos que los argumentos del rival
han causado un gran efecto, podemos comenzar refutandolos para finalizar con la defensa de

nuestros postulados, guardando siempre para el final la prueba mayor.
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La peroracion es la parte final del discurso, a modo de recapitulacion o resumen de nuestras
principales ideas o argumentos. Si es muy breve se le denomina epilogo. El ideal es redon-
dear el discurso, darle un fin légico y coherente, que termine ganando el animo de los que
nos escuchan. Un buen discurso debe tener un gran final y el orador debe dedicarle tiempo
a su preparacion, ya que no puede permitirse que el interés de la audiencia se venga abajo
con un final incoherente o apocado. La conclusion, con la que finaliza el discurso. Cicerdn la

divide en tres, recapitulacion, indignacion 'y compasion.

C.- Elocucion (Elocutio) arte de utilizar las palabras y las expresiones mas adecuadas, con-
formando el estilo del orador. Cicerén aclara que «Una vez que se haya encontrado lo qué
deciry en qué orden, lo mds importante, con mucho, es ver de qué modo se dice» (CICERON
2013). En la manera de coémo hay que hablar, Ciceron distingue entre la accion y la elocucion.
La elocucion es el discurso pronunciado, mientras que la accion seria «una especie de elo-
cuencia del cuerpo, ya que se basa en la voz, gestos y movimientos». La accion también es
un talento propio de actores, mientras que en la elocucion reside el talento propio del orador,
que adorna el lenguaje para gustar y persuadir y seducir al auditorio de manera sencilla y
elegante. El estilo debe ser el mas adecuado para el tipo de discurso y sus fines, teniendo
en cuenta la naturaleza y circunstancias de los oyentes. Las figuras retéricas: de diccion o
de construccion y la disposicion sintactica deben estar al servicio de la intencionalidad del

discurso.

D.- Memoria para recordar argumentos y expresiones sin necesidad de leer. Segtn los cla-
sicos existian dos tipos de memoria, la innata y la artificial, que se consigue con ejercicio y

practicas nemotécnicas.

E.-Accion, (Actio), también conocida como pronuntiatio, aborda la declamacion en si del
discurso, asi como todo lo relacionado tanto con el aspecto fisico como por los gestos, la
entonacion, la gesticulacion, etc. Aconseja qué hacer mientras se pronuncia el discurso para
resultar convincente con respecto a su contenido y cdmo conseguir adaptarse y ganarse al
auditorio. La forma, tan importante como el fondo. «(...) la expresion, ya que no es suficiente

que sepamos qué debemos decir, sino que es forzoso también saber como debemos decirlo,
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pues eso tiene una gran importancia para que el discurso parezca poseer una determinada
calidad» (ARISTOTELES 2012). En cuanto a la voz, considera que hay tres aspectos a tener
en cuenta: el volumen, la modulacion y el ritmo. Las expresiones no deben ser ni ramplonas

ni excesivamente elevadas, sino las adecuadas.

El esquema de preparacion de un discurso no ha variado desde los tiempos clasicos, por lo
que los consejos de Aristoteles y demas teoricos griegos y romanos de la retorica y oratoria
siguen resultando validos en la actualidad. Una vez definido el qué queremos conseguir con
el discurso, la primera fase consistiria en la busqueda de argumentos y recursos que nos
ayuden a conseguirlos. Después habra que estructurar el discurso y organizar sus partes.
Después escribirlo, utilizando el lenguaje y los recursos lingiiisticos adecuados. Después
debemos memorizar algunas de sus partes, al menos las que exijan mayor carga emotiva. To-
das estas tareas van encaminadas hacia el acto final, el pronunciar con brillantez el discurso
y lograr ganarnos a la audiencia. Para desarrollar las habilidades del orador, segun Laborda,
que respeta los canones clasicos, son precisas cinco tareas: «La tarea inventiva recopila los
argumentos adecuados. La tarea organizativa planifica la disposicion de esas razones a lo
largo del discurso. La tarea expresiva elige el estilo, las imagenes y las palabras preferibles.
La tarea memorizadora elabora recuerdos y practica sobre el plan trazado. La tarea de la
actuacion aporta finalmente el discurso, con su faceta de actor» (LABORDA 2014 p.18).
Estos principios y dinamicas de la retérica seran de utilidad al negociador que desee mejorar

el uso eficaz del lenguaje a través de su oratoria, tal y como veremos a continuacion.

3.3. LA ORATORIA
3.3.1. INTRODUCCION A LA ORATORIA

La oratoria es el arte de hablar bien en publico para conseguir los fines propuestos. Es un
arte aplicado, que se perfecciona con la practica. Expresar las ideas propias ante un auditorio,
exponer correctamente propuestas, defender posturas e intereses, resulta de fundamental
importancia en la vida personal y profesional de cualquier persona. Desde luego, para el
negociador, el exponer adecuadamente sus argumentos y replicar a los ajenos, serd una de
sus herramientas de trabajo mas eficaces. A pesar del nuevo ecosistema digital, las presenta-
ciones publicas, el debate y la exposicion oral continuan revistiendo idéntica importancia que
en el pasado. Personas de gran valia, que atesoran conocimiento e iniciativa, ven frustradas o

limitadas sus propias carreras por su incapacidad de hablar correctamente en publico. Dedi-
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camos tiempo, dinero y esfuerzo en estudiar carreras y cursos, aprendemos inglés y nuevas
tecnologias — todas ellas, sin duda alguna, fundamentales en la sociedad actual —pero, sin
embargo, despreciamos el formarnos en oratoria, siquiera a nivel elemental. ; Por qué? Desde
la escuela, pasando por la universidad, arrastramos un déficit en preparacion y experiencia
en comunicacion ante un publico, de ahi nuestro proverbial miedo escénico y acentuado sen-
tido del ridiculo. Pero nunca es tarde para aprender, cualquier persona puede adquirir el nivel

suficiente para poder expresarse eficazmente en publico: el orador no nace, sino que se hace.

Aunque el ejercicio de la oratoria se pierde en el origen de los tiempos, no tenemos constan-
cia tedrica de su desarrollo —al menos en la tradicion occidental— hasta la Grecia Clasica,
como ya vimos en el caso de la retorica. La oratoria es el arte practico de hablar para con-
vencer y persuadir. La oratoria bebe de las fuentes tedricas de la retorica, pero su mando es
practico y pone las palabras y el discurso al servicio de unos objetivos determinados. Esta
vision pragmatica ha permitido que el concepto de la oratoria haya atravesado los siglos
manteniendo una lozania que la retérica perdio. El inglés Blair defini6 la oratoria como el
«arte de hablar de manera que se consiga el fin que se persiguex». La oratoria no es el arte
del bien hablar, sino que, en verdad, estd mucho mas asociado al bien convencer o persuadir.
El buen orador no sera quien mas metaforas utilice en la tribuna, sino el que logre transmitir
mas eficazmente sus prioridades o mejor consiga persuadir a la audiencia. La oratoria nunca
debe ser considerada como un fin en si misma, sino como un instrumento al servicio de un
objetivo. «Una comunicacion sin éxito es ruido» (DE SANTIAGO 2012 p.48). El orador no
habla para gustarse a si mismo, debe hablar para gustar o convencer a una audiencia. Si el
publico, una vez finalizada la intervencion del orador, dice «jQué bien habla!», pero no logra
recordar después sus principales mensajes, ni ha finalizado conmovido o convencido, el ora-
dor ha fracasado. La oratoria no es un ornato floral, es una herramienta verbal. La oratoria
tiene una esencia finalista, se ejercita para algo y la mejor oratoria es la que mejor consigue

los fines que persigue.

La oratoria queda intimamente vinculada a la elocuencia, aunque ésta ultima no sélo se basa
en las palabras y frases del discurso, sino que también, como sabemos, incluye la entonacion,
los gestos, las lagrimas, los gritos. Incluso los silencios pueden ser elocuentes. La oratoria
debe siempre perseguir ser elocuente, esto es convencer, por lo que el buen orador tendra que
poner todos sus recursos, voz, discurso y gestos al servicio de la elocuencia. La oratoria per-
sigue no solo persuadir, sino convencer. No significa lo mismo persuasion que conviccion.
La primera va vinculada a la accidn, a la inmediatez, y la segunda al libre convencimiento, a

hacer propia la idea. Asi, Perelman, establece un vinculo entre «persuasion y accion, por una
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parte, y entre conviccion e inteligencia, por otra» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTE-
CA 2016 p.69). Se convence desde la credibilidad del orador, con la fuerza de sus argumentos

y con emocion de su elocuencia.

Un comunicador, o un orador, trata de persuadir a su audiencia, y para ello utiliza datos y
argumentos persuasivos con lo que pretende convencer, no descubrir la verdad, sino mover
el favor de la gente hacia la postura que defiende. «La persuasion no actua sobre la verdad
de los hechos sino sobre la interpretacion, o sobre la incertidumbre que siempre se abre en
el futuro (...) No es facil distinguir lo que es informacion y lo que es contenido persuasivo.
La persuasion no trabaja tanto sobre lo que es cierto como sobre aquello que es susceptible
de cambio» (URDACI 2017 p.33). Cicer6n distingue entre el estilo sencillo, el intermedio y
el elevado. Preguntado al respecto que cudl de estos estilos conviene al orador perfecto, con-
testo: «Es elocuente el que es capaz de decir cosas sencillas con sencillez, las cosas elevadas

con fuerza y las cosas intermedias con tono medio» (CICERON 2013).

La oratoria no es el arte de hablar bien, sino que se trata del arte de hablar adecuadamente y
de manera eficaz para alcanzar unos objetivos determinados. Hablar sin objetivos convierte
al orador en un cascardn de palabras vacias y estériles. Por esta causa, a veces, la retorica 'y
la oratoria poseen una connotacidn negativa, la primera por exceso formal y la segunda por
aparente interés truculento. Nuestra tesis se basa en negar ambas sospechas, al menos en su
version excluyente. Tanto la retérica como la oratoria trabajan con el lenguaje para conseguir
unos fines lo que, ademas de legitimos, permiten la convivencia y la creatividad individual y
colectiva. Al igual que el orador tiene un objetivo al hablar, la audiencia también lo posee al
escuchar. Y en ese acto retroalimentado se basa la comunicacion, en la que la fuerza de las
palabras a través de la oratoria conforma conocimientos, pareceres y decisiones. La persua-
sion no es la Unica finalidad de la oratoria. También podemos considerar entre sus fines el
transmitir informacién o conocimiento, el motivar, el describir situaciones o, simplemente,
contar una historia, aunque, a los efectos de la negociacion que nos ocupa, el convencer es la

finalidad ultima de la oratoria negociadora.

La oratoria, como instrumento, ni es buena ni mala a efectos morales, depende de la inten-
cionalidad a la que sirva o de los efectos que, en su caso, produzca. Ya Caton y Quintiliano
advirtieron que la honradez es la primera caracteristica del orador, aunque existieron — y
existen — grandes oradores no honrados. Pero intentar convencer a una audiencia de algo
en lo que no se cree, o lo que no se predica con el ejemplo, suele resultar desacreditado y

desactivado por la falta de coherencia. Quintiliano, estirando al limite el argumento, afirma
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que los argumentos nacen de manera natural de la causa, y la mejor causa provee siempre de
los més 16gicos y eficaces argumentos. Si un abogado gana una de estas causas justas, sim-
plemente ha hecho lo que debia. Pero lograr ganar las causas inciertas, apartando al juez de la
contemplacion de la verdad, es el verdadero mérito del orador. No podemos compartir el ada-
nismo de Quintiliano. Existen defensores de lo justo incapaces de ganar un debate o de con-
vencer, por no saber argumentar adecuadamente, mientras que lo que postulan los injustos
pueden ganarse a la audiencia por su brillante y eficaz oratoria y argumentos. Ya analizamos
la fuerza de los argumentos falaces. En todo caso, en la mayoria de negociaciones o debate
no se confrontan lo bueno con lo malo, lo justo contra lo injusto, sino que colisionan intereses
enfrentados y puntos de vista, necesariamente subjetivos. Cada parte estara convencido de la
bondad de los propios y tratara de denigrar como injustos los de la parte contraria, sin que en
verdad, ni los unos ni los otros lo sean. El negociador debera alejarse algo de los conceptos
morales y categoricos para centrarse en el juego de los intereses y de las soluciones. Una cosa
seran las declaraciones grandilocuentes de cara a la propia parroquia, y otra bien distinta el
aplicarse con el posibilismo adecuado para conseguir un acuerdo que mejore su posicion. En
negociacion no se persigue como objetivo el acuerdo dptimo y justo, sino el mejor acuerdo
posible. Las posturas maximalistas, aunque adornadas por hermosas palabras, suelen condu-

cir al fracaso y a la frustracion.

Tras un tiempo prolongado de devaluacion de los conceptos retdricos, la nueva oratoria
emerge con la fuerza de la necesidad. Analizaremos la oratoria en la interaccion de los seis
elementos de la comunicacion, que son: el emisor u orador; el receptor o la audiencia; sus
respectivos objetivos; el discurso; el canal o medio que se utiliza y las circunstancias en la
que se desenvuelve. El buen comunicador debe saber contemplar todos esos elementos en
su conjunto, ya que estan tan interrelacionadas entre si que constituyen, en verdad, un todo
organico. Y lo que vale para la oratoria en general, vale para la oratoria de la negociacion en

particular.

El orador, en primer lugar, debe tener muy claro sus objetivos. Todo lo que diga y el como
lo diga debe estar al servicio de lo que se desea conseguir. Lo primero, es conocer y estar
convencido de las metas que se persiguen. Como hemos reiterado, la oratoria no es un fin
en si misma, sino un instrumento poderoso para la consecucion de los fines deseados, ya
sean estos convencer, vender, compartir, animar, o ensefiar, por citar tan solo algunas de sus
posibilidades. No es mejor orador quien mejor hablar, sino quién consigue en mayor medida

sus objetivos a través de la palabra. Las nuevas tendencias en la interpretacion de la oratoria
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vuelven a postular la eficacia como su principal valor alejados de la oratoria hermosa inica-

mente preocupada por la belleza formal.

Aunque abordaremos detenidamente cada uno de los elementos expuestos, resumimos a con-
tinuacion algunas de las ideas basicas de la oratoria contemporanea. Las formas del orador
—el como viste, como se comporta, como habla—, son también parte del mensaje. Por lo
que hay que cuidarlas para que sean coherentes con lo se representa y con prudente respeto
a la audiencia. El orador debe analizar la audiencia a la que va a dirigir sus palabras para co-
nocer sus prioridades e intereses y ajustar el discurso a su realidad. El orador, cuando habla
en publico, no emite en verdad un discurso unidireccional, sino que debe estar atento a las
reacciones del publico, con el que establece, de alguna manera, un didlogo bajo el fendmeno
conocido como retroalimentacion. El orador experimentado debe saber leer el efecto y la

reaccion de la audiencia ante sus palabras para modular su propio discurso.

El discurso es la pieza central de la oratoria. Debe estar bien estructurado, con un principio
que enganche a la audiencia y un final que la gane a su favor, y un cuerpo central que desa-
rrolle y argumente adecuadamente los mensajes que queremos lanzar. Es importante des-
tacar las ideas fuerza que mejor sintetizan nuestros mensajes principales. El discurso debe

aportar valor a la audiencia. En oratoria eficaz, lo util es lo bello.

Es importante saber utilizar los medios o el canal a través del cual nuestras palabras van a
llegar hasta el publico. Por ejemplo, cuidando que el sonido llegue con claridad, o dosifican-
do el uso del power point, cuya sobreutilizacion arruina tantas y tantas intervenciones. Y,
como ultimo elemento a analizar, destacariamos la adecuada adaptacion a las circunstancias,
tal y como ya advirtiera Quintiliano. Cada tipo de acto requiere de un tipo de intervencion.
El orador no puede comportarse, ni vestir, ni pronunciar idéntico discurso en todas las cir-
cunstancias. Asimismo, debe saber reaccionar con mesura y habilidad ante los frecuentes

imprevistos que se suelen presentar.

Entendemos por asertividad la capacidad de defender nuestras propias ideas y postulados sin
alterarnos ni atacar al otro, asi como la de rebatir las ideas ajenas o mostrar nuestra negativa
de una manera tranquila y serena. El orador —todavia mas el negociador— se vera cuestio-
nado con frecuencia en preguntas y réplicas, por lo que debera responder siempre de manera

asertiva como mecanismo mas eficaz para convencer.

La oratoria conlleva una realidad organica con todos los elementos que la componen, de ahi

que si falla uno, los demés pueden venirse abajo, y, al contrario, la bondad en uno, suma a
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la de los demas. «En nuestro mundo, si contamos con un emisor que responde a la imagen
que la sociedad respeta y admira, si emplea un canal que la sociedad acepta como fuente de
verdad en un contexto preciso y con un codigo adecuado, tenemos un auditorio predispuesto
a la persuasion; el éxito de la comunicacion estd parcialmente asegurado y muchas veces
sin importar demasiado el contenido verbal, este elemento que nos hace humanos» (DE
SANTIAGO 2012 p.48).

Hasta aqui esta aproximacion a la oratoria, que desarrollaremos extensamente a continua-

cion.

3.3.2. TEORIA DE LA COMUNICACION Y TECNICAS DE LA ORATORIA

Comunicacion es una palabra polisémica, con muchos significados, a la vez que ambigua y
compleja. Aunque a efectos de este trabajo nos centraremos en la comunicacion verbal entre
un orador y su audiencia (basicamente entre el negociador y la otra parte), su realidad sigue
siendo compleja. «La comunicacion es un fenomeno complejo, no solo porque abarca dis-
tintos ambitos, sino porque su esencia misma implica correlacion, interaccion, interdepen-
dencia, aspectos estos que constituyen la base misma de la idea de complejidady (AGUADO
2004 p.15).

Sin entrar en cuestiones epistemologicas sobre el concepto de la comunicacion, nos centra-
remos en sus aspectos estructurales, sobre los que desarrollaremos nuestras ideas. Asi, los
elementos basicos de la comunicacion (y de la oratoria, como acto de comunicacion) son los

siguientes.

» El emisor del mensaje, que en nuestro caso seria el negociador, o el orador, el confe-
renciante.

» El receptor, la audiencia o el oyente, basicamente la otra parte en el caso de una ne-
gociacion, o de unos terceros que pueden influir en el desenlace de la negociacion.

* Los reciprocos objetivos, tanto de la audiencia como del orador.

» El canal de comunicacion a través del cual se transmite el mensaje. «El medio es el
mensaje» como ya advirtiera McLuhan.

» El discurso a través del cual transmitimos nuestros mensajes y propuestas.

* Larespuestay la retroalimentacion por parte de la audiencia.

» Fl contexto o las circunstancias.
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Profundicemos, a continuacion, en cada uno de estos elementos, sobre los que pivotaran el

conjunto destacado de técnicas de la oratoria.

3.3.3. EL ORADOR

El orador serd, a nuestros efectos, el elemento central de la oratoria. En un proceso nego-
ciador, sera el negociador quien tenga que exponer en publico sus intereses, por analogia
lo consideramos como orador a estos efectos. El orador es la persona que va a hablar a una
audiencia, para tratar de conseguir un objetivo determinado. Para ello tendrd que hacer uso
del lenguaje a través de un discurso, que, aunque a veces se puede —e incluso se debe— im-
provisar, en la inmensa mayoria de las ocasiones se debe llevar bien trabajado. Y lo primero
que debe pensar el orador al preparar una intervencion no es jqué digo?, sino ;qué quiero
conseguir? El negociador y el orador, antes que nada, debe tener claro sus objetivos, pues

todo el acto de comunicacion se debera poner a su servicio.

El orador debe cumplir con una serie de requerimientos que atiendan, de alguna manera, los
elementos basicos de comunicacion que ya hemos resefiado. Las causas de que los oradores
sean dignos de crédito —segun indica Aristételes en su Retorica— son la discrecion, la
integridad y la buena voluntad. Segtin Cicerdn, debe poseer las cualidades del filosofo, del
poeta y de los grandes actores. Hoy en dia, siguen siendo validos estos principios, en cuanto
el orador debe ser capaz de preparar un buen discurso, que sea adecuado y siempre al servi-
cio del objetivo y después interpretarlo ente la audiencia para conseguir el efecto deseado. El
mejor orador no es el que mejor discurso escribe, sino el mas efectivo en el uso de la palabra.
Grandes escritores de discursos han sido pésimos oradores. El lenguaje debe ser el adecuado
para el asunto que abordamos y, sobre todo, a la audiencia a la que nos dirigimos. Como el
mismisimo Aristoteles recogia en su Oratoria que siquiera si dominaramos la ciencia mas
rigurosa, nos seria facil convencer a ciertos oyentes con argumentos sesudos y rigurosos,
siendo necesario «basar los argumentos y los razonamientos en nociones comunes, cercanos
a las conversaciones de la gente». El orador no debe, por tanto, aspirar al lenguaje excelente,

sino al lenguaje adecuado para cada circunstancia y audiencia.

Segun Laborda, la cualidades y habilidades que debe poseer todo buen orador serian cinco:
«Ha de conocer el asunto del que trata. Ha de estar entregado a la audiencia, con modestia
y apasionamiento por en el tema. Como la comunicacion es oral, la calidad de voz es otro

de los requisitos. A continuacion, cuenta la fluidez expresiva para conducir al publico, con
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un progreso seguro, por el tema que trata. Finalmente, la faceta de actor es importante para
el dominio del escenario y de la expresividad gestualy (LABORDA 2014 p.17). El orador se
hace, no nace. Los antiguos romanos ya decian que el poeta nace, pero que el orador se hace.
Como en cualquier otro talento, existen unas aptitudes innatas, aunque lo importante es el
desarrollo de esas capacidades mediante el esfuerzo, la formacion y la practica. Cualquier
persona posee unas aptitudes, y unas capacidades mas que suficientes para hablar razonable-
mente bien en publico si se prepara para ello. El factor critico para conseguirlo sera el esfuer-
7o que desarrolle para conseguirlo. La voluntad de mejora y superacion, es mas importante

si cabe que la aptitud.

El orador, su persona, su presencia, su historial, ya es parte del mensaje. En la mayoria de las
ocasiones, el orador llega precedido por su propia historia, su leyenda personal y reputacion,
lo que ya representa todo un mensaje para la audiencia, que anticipa las lineas de su discurso
0 su comportamiento en la negociacion. El discurso gana fuerza si es coherente con la per-
sona y personaje del orador, que no debe impostar, ni representar ser lo que no es. A veces,
aunque es una opcion arriesgada, se puede sorprender con un discurso que rompa innova-
doramente con su propia trayectoria y personaje, pero tendra que encajarlo en su recorrido,

para no perder coherencia. Esa coherencia también engloba la forma de vestir y comportarse.

La actitud del orador tendra también honda influencia en la percepcion de la audiencia, por lo
que debe mostrar en todo momento una actitud positiva y respetuosa ante el acto o la reunion
en la que va a participar. Los asistentes y organizadores deben percibir que el orador se los
toma muy en serio y que, en consecuencia, se ha preparado a conciencia su intervencion y
muestra el adecuado interés por participar y por aportar al evento, acorde con lo que repre-
senta. El orador no debe despreciar ningtin foro, por insignificante que le parezca: todos son
importantes. La otra parte puede comprender la tension propia del debate o la negociacion,
pero no perdonara un desprecio. La audiencia debe percibir que el orador la respeta y la con-
sidera importante. No hay nada que la desmotive mas que un orador indiferente que no se ha
tomado ni siquiera un minimo de interés en su intervencion o que transmite desgana con sus

palabras. La actitud positiva y participativa contagia entusiasmo.

Debe comenzar desde que se llega al lugar del evento, saludando amablemente, agradeciendo
—en su caso— la invitacion y mostrando en todo momento actitudes corteses y educadas,
con un punto de simpatia si las circunstancias lo aconsejan, dependiendo del tipo y del clima
de la negociacion, en su caso. También es muestra de respeto, en caso de una charla ente un

publico, el no llegar justo para nuestra intervencion, sino hacerlo con tiempo suficiente para
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asistir al acto de inauguracion, por ejemplo, o para escuchar alguna intervencion anterior
o posterior, lo que ademas le sirve para ubicarse y para conseguir referencias o «anclajesy,
como veremos mas tarde. En caso de una negociacion, salvo que la estrategia acordada asi lo
recomiende, el negociador deberd estar presente desde que se inicie la sesion de negociacion,

y no presentarse con retraso o una vez iniciada por otros miembros del equipo negociador.

No por obvios, hay que dejar de recordar normas bésicas de comportamiento, como, por
ejemplo, el no beber alcohol ni bebidas estimulantes antes de una intervencién publica, que
pueden afectar a nuestra capacidad de expresion y de uso del lenguaje. Otras recomendacio-
nes serian: no beber demasiada agua antes ni durante el acto, e ir siempre al servicio antes de
entrar; llegar con tiempo suficiente al lugar de la intervencion para familiarizarse con €l y no
entrar de manera precipitada y sin situarse en su dindmica y momento; hablar si es posible
con los organizadores antes de la intervencion para recibir informacion, datos de tltima hora
y para «captar el ambiente»; comprobar la biografia que se usara en su presentacion. Apagar
el teléfono movil antes de subir. Nunca leer o escribir mensajes desde la mesa del escenario;
llegar y salir de manera precipitada causa una mala impresion. Vestir de manera correcta y
adecuada para el tipo de evento. No infravalorarse ni valorarse en exceso durante la inter-
vencion. Vestir y comportarse de manera natural, respetuosa y coherente, adaptado a las
circunstancias y acorde al objetivo y al efecto que se desee causar. El respeto a la audiencia
y la coherencia ayudardn a transmitir sinceridad y veracidad, que se traslada en capacidad
de conviccidn y en confianza. Jamas —ni antes, ni durante, ni después de vuestra interven-
cidbn— se debe mantener una actitud soberbia o altanera. Asimismo, Un orador jamas debe
ser prepotente, ni situarse por encima de la audiencia, ni aparentar o mostrar que le hace un
gran favor por su simple presencia. Tampoco puede caer en la autocomplacencia, ni conjugar
en exceso su «yo» ni minusvalorarse frente al resto de oradores. Atencion a las muletillas o
a los tics corporales. Aunque estas recomendaciones basicas estan pensadas para una inter-
vencion en publico ante un auditorio, en gran medida también son aplicables para un proceso

negociador.

En octubre de 2010, Coca-Cola organizé en Madrid el I Congreso Internacional de la Feli-
cidad. La organizacion entrego a los ponentes un material muy exhaustivo para preparar su
intervencion. Le otorgaban mucha importancia al control del tiempo, ya que eran muchos los
intervinientes para una jornada tan sucinta. «7Tiene quince minutos. Mejor uno menos que
uno mas». Y tenian razon. Un gravisimo error en el que caen muchos oradores es la falta
de control de sus tiempos de intervencion. Una vez que estan en el atril pierden la nocion

del tiempo; el extenderse en la intervencion es un pecado tan frecuente como grave. Las re-
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comendaciones a los ponentes al I Congreso de la Felicidad se presentaron bajo el atractivo
titulo de Sugerencias para sacar el mayor provecho a tu ponencia. Reproduzco su contenido

estructurado en las respuestas a dos preguntas simples.

¢QUE ESPERAN LOS ASISTENTES?

*  Que cumplamos los objetivos del encuentro al entregar lo que prometemos como
ponencia (ponte en su lugar para entregar lo mejor de ti y de tus contenidos en
el escenario)

* Divertirse, aprender y volver a su empresa o a su vida personal para poder apli-
car lo que les hayas podido aportar.

* Los asistentes estan deseando poder hablar bien de ti (en las redes sociales, en
sus empresas, en su entorno) y del encuentro. También es lo que desean los orga-
nizadores y serd tu mejor reconocimiento.

» Escuchar tus pensamientos, tu conocimiento, tus conclusiones, que son el resul-

tado de tu vida profesional.

¢QUE NO ESPERAN LOS ASISTENTES?

*  Que hablemos de todo menos de lo que les habiamos prometido.

* Que les vendas tu persona o tu empresa.

*  Que no obtengan ideas claras y aplicables.

» Sirealizas una presentacion en imagenes, que incluyas transparencias y después

las pases de largo.

Algunas escuelas de oratoria otorgan mucho peso al aspecto del orador y a su forma de ves-
tir. Nosotros no lo haremos en esa medida, porque tiene tan solo un peso relativo, centrando-
nos mas en los elementos clasicos de la retorica y en el uso del lenguaje. Ademas, estos temas
formales, son las cuestiones mas simples para el orador. No es dificil vestir adecuadamente.
La regla de oro es que hay que vestirse de manera coherente a la persona que es el orador,
con respecto a la audiencia y a las circunstancias. No debe ser de especial preocupacion si un
paniuelo pega con el traje o una corbata con la chaqueta. Lo importante es que sea coherente

con el orador, para que se sienta comodo y acorde a lo que quiera representar, dado que el

89



aspecto del orador es también parte del mensaje. En todo caso, salvo que conscientemente se
dese provocar, la vestimenta debera respetar a la audiencia y a los usos del momento. Se co-
munica con la palabra y también con el lenguaje no verbal. «/mporta no solo <<qué quieres
transmitir>>, sino <<como lo haces>> y esto afecta no solo al plano de la comunicacion
verbal —el mensaje—, sino a la comunicacion no verbal, es decir, a la imagen que estas
ofreciendo en un momento dado» (ARANDA 2015 p.26).

En general, es mejor hablar de pie que sentado. Se atrae mas la atencion de la audiencia y se
transmite seguridad y confianza. La gesticulacion y la postura y los movimientos también
tienen su importancia, aunque no hay que obsesionarse con estos aspectos, lo mejor es la
naturalidad. Existe toda una ciencia que estudia el lenguaje del cuerpo en el que no profun-

dizaremos. Como muestra, nos limitaremos a aportar unos consejos basicos.

LAS MANOS: Mostrar las palmas de las manos se asocia con sinceridad, honestidad y con-
fianza. Esconder las manos, rascarse la nariz o la boca delatan falta de sinceridad o enga-
no. La palma hacia el suelo denota poder. El indice estirado es acusador y puede resultar
insultante. Agarrarse con fuerza al atril o al micréfono, meterse las manos en el bolsillo o
cruzar con fuerza los brazos, exterioriza tension y nerviosismo. Se debe evitar la gesticula-
cidn excesiva y nerviosa o situar manos y brazos por encima de la cabeza: mejor mantener
las manos siempre a la vista, entre la cintura y los hombros. El pufio cerrado a la altura del
pecho refuerza una aseveracion. Abrir los brazos y mostrar las palmas, apoya la conviccion

en el concepto.

LOS PIES: Los pies deben situarse en paralelo y hacia delante, no cruzados ni siquiera cuan-
do se esta tras el atril, ya que denotaria inseguridad o nerviosismo. Cruzar piernas y brazos
cuando se esta sentado transmite cerrazon al didlogo o a la participacion. Las piernas sepa-

radas, de pie, reflejan una clara intenciéon de dominio.

LA POSTURA: De pie se estara erguido, con la espalda recta, sin sacar pecho ni elevar los
hombros. Asi se facilita la respiracion. La barbilla debe quedar paralela al suelo para permi-
tir la entrada de aire y facilitar la voz. Si se esta sentado, hay que hacerlo sobre la primera
mitad del asiento, manteniendo la espalda recta. El exitoso formato de charlas TED recalca

los siguientes fallos en las posturas que adopta el orador.

» «Hoja de parra. Los brazos caidos con las manos entrelazadas por delante muestran
timidez.

* Manos en los bolsillos, indican desinterés o pasividad.
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» Posicion del jubilado: Brazos caidos con las manos cruzadas a la espalda parece
indicar que ocultas algo.

* Brazos en jarra, con las manos apoyadas en la cadera, transmite una idea de desafio
o0 provocacion.

* Brazos cruzados marca distancia, desconfianza y cierto desafion (DONOVAN 2013).

No ahondaremos mas en el lenguaje corporal. A nuestros efectos lo mas importante es qué
se dice y como se dice. El orador también debe adquirir nociones elementales sobre su voz
y saber utilizarla. Las caracteristicas que definen la voz son: el fono, que puede ser grave o
agudo, asi como la velocidad, la entonacion, el volumen, el ritmo 'y el timbre. El orador tam-
bién debe poner su voz al servicio del discurso, y a estos efectos los componentes del habla

son la fonacion, la respiracion, la articulacion y la expresion facial.

La forma de pronunciar el discurso, ademas de la pronunciacion y entonacion, debe cuidar
su ritmo, tanto la cadencia sonora como de contenidos para «fijar» a la audiencia en nuestro
relato. «Aristoteles prohibe el verso en la prosa, pero exige ritmo» (CICERON 2013). El rit-
mo tiene que ver con la proporcion, la velocidad, el tiempo y el reparto de las ideas a lo largo
de la exposicion. La coherencia de un discurso no se consigue tan sélo por sus contenidos e
ideas, sino también por su cadencia y ritmo. «Y es que el oido, o la mente, advertida por el
oido, contiene en si misma una especie de medida natural de todos los sonidos. Por ello, per-
cibe lo que es demasiado largo y lo que es demasiado corto y siempre espera algo acabado
y medido» (CICERON 2013). Esa concepcidn organica del discurso, entre equilibrio de fondo
y forma, ambas al servicio reciproco, es bien conocida desde la antigiiedad. Y esa armonia
con conjugadas las palabras, la ideas, con un determinado ritmo. «Hay en total dos cosas que

endulzan la prosa: la gracia de las palabras y el ritmo. Las palabras proporcionan en cierta

forma la materia; el ritmo, el pulido» (CICERON 2013).

All4 por 1990, el exitoso psiquiatra y escritor Juan Antonio Vallejo N4jera escribio un texto
sencillo pero util y ameno sobre oratoria que atin hoy sigue agotando ediciones. Destacaba
dos ideas basicas que todo orador deberia tener en cuenta. La primera, la naturalidad. Cara
orador debe mostrarse con naturalidad, como es, sin artificio ni pose porque, al final, se ter-
mina notando la impostura. Y si eso era valido antes, ahora, con las nuevas tecnologias que
divulgan la imagen por el océano de las redes sociales ain mas. Y la segunda idea era la bre-
vedad. Cuantos buenos discursos se echan a perder por exceso de palabras, por redundancias,

por alargamientos tediosos. Cuéntos actos, que podian haber triunfado, al final se convierten
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en un tormento para los sufridos asistentes. La méxima de Gracian, «lo bueno, si breve, dos
veces buenoy es de aplicacion directa a la extension de los discursos. En todo caso, el orador,
a la hora de preparar su discurso, debe tener en cuenta el tiempo asignado. Todo lo que quiera
contar y argumentar —y desde luego lo mas relevante— deben tener cabida en el horario
asignado. Extenderse es una falta de rigor, también de educacion, exponiéndose, ademas, a
la posibilidad de aburrir a la audiencia o a la de ser interrumpido por la organizacion, lo que,

ademas de la mala imagen, significaria dejar asuntos sin abordar en el discurso.

Nunca se debe comenzar —y menos aun reiterar— el «seré breve» para después no serlo,
gastando inutilmente parte del tiempo. Tampoco se puede insistir en el «ya estoy terminan-
doy para después no finalizar. No hay que excederse del tiempo concedido. Muchos discursos
se pierden por alargarse. Un discurso no debe exceder los 45 minutos, siendo el periodo de
maxima atencion entre veinte y treinta minutos. Nunca debe el orador excusarse, en general
con afirmaciones como <<dejo cuestiones importantes por abordar>>, 0 <<no he contado
todo lo que traia preparado>> pues produce decepcion a la audiencia, al sentirse defraudada
al no conocer todo lo que hubieran debido contarle. El orador fall6 a la hora de estructurar
su intervencion, pues no midi6 los tiempos que tenia concedidos. Un discurso es una pieza
medida, no un torrente libre de palabras sin fin. Lo que se quiere decir hay que saber decirlo

en el tiempo concedido y con armonia y proporcion entre sus partes, ademas.

Los tiempos de intervencion de los negociadores son mucho mas flexibles y normalmente
no estan medidos. Pero la regla de la concision —salvo que voluntaria y estratégicamente
se opte por lo contrario— estd vigente en la negociaciéon. En muchas ocasiones, el proceso
de negociacion esta limitado por un tiempo determinado. La experiencia nos indica que el
biorritmo de la mayoria de las negociaciones tiende a agotar el plazo del que dispone y que
el acuerdo se suele alcanzar —o el desacuerdo estallar— al limite del periodo temporal
previsto. Ni que decir tiene que tanto las sesiones, como los plazos de negociacion y las in-
tervenciones inherentes a los mismos deben cumplir con las exigencias de tiempo concedido.
Ya hablaremos del concepto de biorritmo implicito en cualquier proceso negociador, que

marcara tiempos y momentos.

Ya se abordo la importancia del inicio de la intervencion, en la que el orador debe conseguir
suscitar el interés y la benevolencia de la audiencia. Normalmente, el orador, antes de co-
menzar su intervencion, agradece la invitacion y saluda a algunas de las personas presentes.
Atencion a estos saludos individualizados, pues puede levantar agravios comparativos que

molesten a determinadas personas. Por eso, mejor saludos educados y generalizados, del
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tipo, <<autoridades>>, <<organizadores>>, <<componentes de la mesa>>. Se ahorra tiem-
po, no se nos olvida nadie, no se molesta a los innominados y no se aburre a la audiencia con

protocolos y salutaciones extensas y pormenorizadas.

A simple titulo enumerativo, aportamos algunos fallos graves que el orador debera evitar. Por
ejemplo, no debe comenzar nunca con excusas que devaluen su intervencion, como «discul-
pad, pero no me expreso bien en publicoy, <<sé que no soy el mas adecuado para hablar>>,
«no me he traido las proyecciones adecuadas» o «me llamaron ayer para venir». La au-
diencia, entonces, desconecta, al percibir la falta de autoridad del orador que asi se presenta.
«Si no eres el mas adecuado, el que me puede ayudar, ;para qué vienes?», malpensara, con
razon, la audiencia decepcionada. Idénticos principios pueden aplicarse al negociador, que
no debera comenzar su argumentacion devaludndose ante la otra parte, pues perdera fuerza
y crédito. Parte del éxito del orador o del negociador radica en el crédito que le conceda su

audiencia, por lo que no debemos debilitarnos nosotros mismos ante los terceros.

Aunque resulta util aprender de maestros de oratoria, cada persona debe encontrar su propio
estilo, una forma de hablar en publico que le sea comoda y coherente, que sea una extension
natural de su propia personalidad. Para una inmensa mayoria de las personas, el mejor estilo
nace de la propia materia prima de su caracter, psicologia y forma de ser. La gestion de las
emociones y sentimientos es otra asignatura importante para el orador. Cualquier persona
presa de una gran emocion interna debe aprender a transmitir esos sentimientos siempre que
le resulten ttiles a sus intereses. En otras ocasiones, tendré que refrenarlos o controlarlos. Lo
mas complicado es cuando se trata de conseguirlo sin mantener esa tension interior, ya que

se corre el riesgo de evidenciar impostura.

En principio, siempre que sea posible, el orador debe hablar sin papeles. Leer el discurso
otorga rigor y precision, pero resta espontaneidad y capacidad de transmision. Por eso, salvo
en actos muy formales, es mas efectivo hablar sin leer. Pese a ello, el discurso debera ser
previamente preparado por igual. ;Cémo pronunciar un discurso sin leer? ;Debe el orador
aprenderse de memoria el discurso y soltarlo del tirdbn? No parece una buena receta por dos
razones: primera, porque sonara rigido, sin frescura. Segundo, es arriesgado, ya que, si se
le olvidara una sola frase, el orador podria perder el hilo narrativo y quedarse en blanco.
Existen diversos métodos que ayudan al orador a pronunciar un discurso largo sin necesidad
de leer y sin riesgo, asimismo, de olvido de ningun elemento importante. Por supuesto, en
cualquier caso, se lea o no, el discurso debe prepararse a conciencia, escribiéndolo entero

y leyéndolo varias veces en alto para corregir y pulir el texto y la entonacion. Una vez tra-
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bajado se puede condensar su contenido e ideas principales en un breve esquema segun los
puntos y apartados en los que se estructura. Este simple esquema sera el guion que el orador
usara como apoyo a la hora de intervenir, ya que es un esquema con los apartados, palabras
clave e ideas-fuerza en la que se estructura el discurso. Esa simple cuartilla le concedera
seguridad, impedird que se olvide de algin punto importante y le inmunizara del mal de la
mente en blanco. El esquema con sus notas debe escribirse con letra clara, preferentemente

mayusculas. De un solo vistazo el orador recordara el contenido de cada apartado.

Se debe hablar con naturalidad, siguiendo los contenidos preparados en el esquema. En todo
caso, se pronuncie una conferencia escrita o se hable sin leer, siguiendo tan so6lo el esquema,
lo realmente importante para el orador es que sea consciente, antes de tomar la palabra, de lo
que quiere decir, de sus mensajes fundamentales. Un orador con experiencia puede improvi-
sar algo sobre la marcha, para volver a continuacién al guion trazado. La memoria, un buen
nivel cultural y la capacidad de reaccion y de relacion, proporcionan valiosas herramientas
al orador condimentar sus discursos o improvisar, en su caso. Las intervenciones de un ne-
gociador deben ser naturales y aparentemente espontdneas, pero cimentadas por una solida

preparacion anterior.

Cualquier orador tuvo que, en algin momento, superar su miedo escénico. Incluso oradores
experimentados suelen sufrir una viva tension antes de tomar la palabra. Todos padecemos,
en mayor o menor medida, de miedo escénico, que tenemos que superar. La mejor manera es
la practica, por lo que el ejercicio de hablar en publico deberia ser usual desde la juventud.
Nunca debemos olvidar que el orador se hace. Son muchos los ejemplos de grandes oradores
que al principio eran incapaces de articular cuatro frases seguidas en publico. Roosevelt,
por ejemplo, que logré movilizar a una nacidén con su palabra, siempre contaba que fue un
joven extraordinariamente timido e inseguro. Afirmaba que hablar bien es una cuestion de

costumbre y esfuerzo.

Normalmente, el orador es presentado por una tercera persona, que glosa su experiencia y
que justifica su presencia ante el auditorio. Resulta conveniente para el orador repasar los
datos del curriculum o de los apuntes biograficos— siempre que sea posible — que se van a
leer. Con relativa frecuencia son errdneos, por lo que algunos presentados se ven forzados a
corregirlos y matizarlos, lo que supone un pésimo inicio. Otro consejo importante es pasarle
al presentador una nota para que el presentador pueda anticipar las ideas fuerza que se van a
exponer y, sobre todo, por qué puede resultarle util. No se trata de que el orador sea presen-

tado como un prodigio o un superhombre, sino como una persona cercana y experimentada
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que va a compartir su conocimiento personal. La presentacion debe resaltar también el crédi-
to y la autoridad que posee el orador para sustentar su intervencion. El principio de autoridad
reafirma sus propuestas e ideas. El presentador, mas que leer aburridos curriculums oficiales
del orador, debe trasladar a la audiencia la importancia que puede tener para ellos el discurso
que van a escuchar, asi como alguna anécdota sobre el orador, que refuerce su lado humano.
Se trata de centrar la atencion y levantar interés en la intervencion y no soélo en la relevancia
del conferenciante. La gente quiere que las conferencias le sirvan para mejorar sus vidas,
para aprender, para comprender, para alumbrar nuevos caminos, para motivarlos y el presen-

tador debe esbozarles de qué manera el conferenciante puede ayudarle a ello.

Las intervenciones en el caso del negociador son distintas, pero presentan una serie de pun-
tos en comun con las de los oradores tradicionales. Alguien debe presentar —o presentarse a
si mismo— al negociador y al equipo negociador a la otra parte. Quiénes son y, sobre todo,
por qué estan ahi. Ni que decir tiene que lo méas importante que tienen que asegurar a la otra
parte es la de su capacidad —su representatividad y sus poderes— para negociar. Pero, una
vez aclarado este aspecto fundamental, las presentaciones para los negociadores son muy so-
meras, limitandose a explicar quién es, por qué se encuentra en la negociacion y a garantizar

su poder de negociacion.

Merece resefiar el éxito del formato de las conferencias TED —Tecnologia, Entretenimiento,
Disefio— que ha tenido un gran éxito y un gran seguimiento a través de internet. Los ponen-
tes tienes dieciocho minutos como méaximo para pronunciar su breve conferencia. Conozca-
mos los diez mandamientos para un conferenciante TED, dado que inciden en aspectos que
hemos ido abordando. Aunque es cierto que estas recomendaciones se enfocan para inter-
venciones breves, la mayoria de sus consejos resultan de interés para charlas mas prolongas

e, incluso, para sesiones de negociacion.
«Contenido.

* No desplegaras trucos manidos o repetitivos en anteriores conferencias.

» Debes mostrar un gran sueinio que ilusione, algo maravilloso, que asombre y que pa-
rezca que no se ha pronunciado antes.

» Contaras una historia.

* No venderas durante tu intervencion ni tus productos, ni servicios, ni tu empresa ni
buscaras socios o financiacion.

* Debes tener presente siempre que reir es bueno.

95



Presentacion.

» Transmitiras tu curiosidad y tu pasion.

» Podrds comentar otras intervenciones con el fin de generar debate y conectar el con-
junto de intervenciones.

*  No presumiras ni mostrardas exceso de ego. Debes ser cercano, mostrar éxitos y fra-
casos para ser percibido como uno mas de los oyentes que logro superarse.

* No debes leer el discurso.

*  Cumpliras el tiempo concedidoy (DONOVAN 2013).

Hasta aqui algunas ideas que afectan al orador —y al negociador en su caso— para conse-
guir un efectivo uso de la palabra. Pero hablar en publico es, en verdad, un dialogo con la

otra parte, la audiencia, que debe ser conocida y respetada, como veremos a continuacion.

3.3.4. LA AUDIENCIA O RECEPTOR

La comunicacion nunca es un acto individual, requiere necesariamente de una parte a la que
vaya dirigida el mensaje. A esa parte se le conoce como la audiencia o el receptor. El publico
que asiste a una conferencia sera la audiencia para el conferenciante, los miembros del con-
sejo de direccion lo sera para el ejecutivo que presenta un plan para su aprobacion y la otra
parte con la que se negocia lo serd para el negociador. La audiencia no es una parte pasiva,
es activa y, de manera mas o menos expresa, interacciona con el orador, por lo que no es un
simple actor, sino que comparte el protagonismo con el orador en el acto de comunicacion y,

evidentemente, con el negociador en el acto de negociacion.

El pablico no es una masa gris y pasiva a la que se dirige el discurso, sino un elemento prota-
gonista que participa de manera activa en el acto de comunicacion. El buen orador sabe que
debe destinarle el discurso y que establece una comunicacion reciproca en la que trasmite
ideas y emociones con sus palabras, al tiempo que recibe ideas y emociones del publico,
rechazo o anuencia. El auditorio es, con frecuencia, la mejor inspiracion para el orador. Una
cosa es la linea discursiva y recursos pensados en la soledad de nuestro despacho mientras
preparamos un discurso, y otra bien distinta, la que debemos utilizar cuando tanteamos al
auditorio. El orador no emite las palabras al vacio, ni siquiera se limita a hablar delante de
otros. Su aspiracion no es emitir palabras, sino conectar con su audiencia, ser comprendido,

lograr influir en su corazon y razon. «Conectar nos permite identificarnos con el otro, para
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tener mas influencia sobre él; porque identificarse es la clave para motivar una accion. Y
persuadir consiste en hacer que los otros actuen en un sentido de una forma libre y volun-
taria (...) El protagonista de un discurso nunca es el orador, sino la audiencia» (URDACI
2017 p.17).

Por todo ello, el orador, en el momento de preparar su intervencion, debe conocer cual sera
su audiencia. (A quién se va a hablar? ;Qué se espera conseguir de ella? ;Cudles son sus
intereses y objetivos? ;Qué esperan del orador? ;Qué valor puede aportarle? La audiencia
debe estar siempre presente en el &nimo y la inteligencia del orador no s6lo cuando pronuncia
su discurso sino, sobre todo, cuando lo prepara. Para conseguir los mismos fines, el orador
tendra que construir discursos distintos, con argumentaciones diferentes, para tipo de au-
diencia, en la que se tenga en cuenta sus peculiaridades y circunstancias. «No tenian que ser
superficiales. Una vez dominado el tema les ensenié a estructurar el esquema del discurso

y a vestirlo con las palabras adecuadas al auditorio al que se dirigian» (REMOTTI 2015).

La intervencion debe adaptarse al tipo de audiencia tanto en el lenguaje utilizado como en
su nivel de complejidad. La regla de oro de la oratoria es la siguiente: hay que hablar para los
demas y no para uno mismo. El orador nunca debe cometer el error de hablar para demostrar
que sabe mucho, olvidando el hacerse entender por la audiencia. Para conseguir sus objeti-
vos, el orador debe tratar de empatizar con su audiencia. Deberéd ponerse mentalmente en su
lugar para comprender sus motivaciones, objetivos, circunstancias y prioridades, asi como
para conocer el motivo que alli los retne y la liturgia y protocolo que se exige. Se debe hablar
a la audiencia con amable respeto, para que perciba que el orador comprende sus inquietudes.
El orador debe tratar que vuestras palabras resulten utiles para los asistentes, para que les
aporten valor, para ganar su aprobacion o, en el caso de la negociacion, para que signen el

acuerdo razonable.

El orador debe informarse sobre la audiencia a la que dirigira la palabra, asi como leer toda
la informacion disponible sobre el evento, los participantes y los organizadores. Una charla

previa con estos ultimos resulta de gran utilidad. Entre otras cosas, debe conocer:

» Tipo de evento y formato de participacion: conferencia, congreso, reunion, debate,
mesa redonda o coloquio. En el caso de la negociacion, equipo negociador de la otra
parte, lugar de la negociacion, etc.

* Lugar de celebracion: salén de congresos, sala de hotel, sala de juntas, etc.

» Aforo de asistentes.

* Nivel académico, titulacion y formacion.
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* Intereses basicos de la audiencia.

* Motivos y razones del encuentro.

» (Por qué lo llaman? ;Qué esperan obtener del orador?

* (Quiénes y por qué lo organizan? ;Como puedo ayudarle? ;Como ser Util?
* (Quién habla antes y después de su intervencion?

» (Habré preguntas? ;Qué pueden preguntarle?

« (Habra debate? Preparar defensa frente a posibles ataques.

La comunicacion oral siempre tiene una doble direccion. Por una parte, desde el orador
hacia la audiencia, en forma de discurso, y, por otra, desde la audiencia hacia el orador. Pro-
nunciar una charla «no es mds que una vision amplificada de mantener una conversacion
cotidiana» (DONOVAN 2013). Es importante saber entender y reaccionar ante la respuesta
de la audiencia. Esta dindmica se conoce como «retroalimentacion». Un orador experto se
retroalimenta con la respuesta de la audiencia, y sabe amoldar y moderar su discurso a su es-
tado de animos e interés. Evidentemente, esta retroalimentacion es mucho mas intensa en el
caso de la dialéctica propia de un proceso negociador, con su propuestas y contrapropuestas
de ida y vuelta. En el fondo, una intervencion publica siempre es un didlogo entre el orador
y su audiencia. «Comunicar es negociar con la audiencia. Se negocia para comprenderse
mutuamente y para llegar a un acuerdo. El orador ha de escoger los recursos apropiados
para su finalidad comunicativa. Si hay debate, un discurso argumentativo puede despertar
criticas. Por ello es conveniente recopilar argumentos y realizar una informacion precisa»
(LABORDA 2014 p. 18). Seguin Donovan, (DONOVAN 2013), a la audiencia tipo le interesa
aumentar su sensacion de pertenencia, el interés en uno mismo, la realizacion personal y
la esperanza en el futuro. El orador debe ser consciente de esas demandas universales para

tratar de satisfacerlas con sus palabras.

El orador debe respetar a la audiencia no minusvalorandola ni despreciandola jamas. Lo me-
jor es hablar con apropiada naturalidad, sin situarse ni por encima ni por debajo de los que
escuchan, tratandoles educadamente de tu a ti. Cuando un orador conecta con la audiencia,
tiene la sensacion de que conversa con una tnica persona. Todos «vibran» al unisono, como
una sola cabeza o un Unico corazén. Al hablar, entabla una conversacion con la audiencia, de
la que debe ganar su atencion y su razon, pero, sobre todo, conseguir su corazon. La audien-
cia no solo recibe ideas o datos. También «siente» emociones, como la esperanza, el temor,
la confianza, la ilusion o el rechazo, entre otras. La audiencia no solo escucha o ve, sino que

también «siente». Y, por eso, el orador debe saber comunicar con la cabeza, pero también con
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el corazon. Para conseguirlo, ademds de las formas, entonacion y mensajes, suele ser muy
eficaz el contar historias reales que les resultan cercanas. Segun Laborda, un buen orador
consigue que sus palabras resulten atractivas y para ello: «Busca combinar la claridad y la
sugestion emotiva. La claridad se alimenta de la sencillez y de la facilidad de compresion.
La claridad comienza adaptandose a las caracteristicas del auditorio. (...) Vincula la clari-
dad a la emotividad. Despiertan emociones los relatos y las anécdotas, las citas de autores
conocidos, los enigmas y las preguntas lanzadas al aire. (...) La divisa es crear imdgenes
con las palabras: similes, metdforas y analogias» (LABORDA 2014 p.20). El propio Cicerén
pone en relieve la fuerza pasional del discurso «En efecto, nada es mds importante para el
orador (...) que ganar el favor del que lo escucha, sobre todo de provocar en él tales emocio-
nes que en lugar de seguir el juicio y la razon, ceda al arrastre de la pasion y a la confusion
de su alma» (CICERON 2013). Cuando el orador logra captar la atencion de la audiencia,
nadie se mueve. Si, por el contrario, no lo consigue, el publico no tardard en comenzar a mo-
verse y a escribir con sus moviles. Se debe modular el discurso para conseguir mantener esa
atencion a lo largo de toda la intervencion. El orador experimentado, mientras habla, pasea
tranquilamente la mirada sobre la audiencia con el fin de conseguir que cada asistente tenga

la sensacion de que le habla personalmente, lo que facilita la conexion entre ellos.
En caso de que haya turno de preguntas, el orador debe:

* Acotar el tiempo, extenderse puede aburrir.

* El que pregunta no debe hacer otro discurso previo.

* No entrar en didlogo, limitarse a responder.

* Responder de manera concisa y concreta. No repetir la conferencia.

* Agrupar varias preguntas para responder en conjunto, si el tiempo apremia.

» Una férmula eficaz es pasar las preguntas por escrito y que el moderador las lea.

» Sino se sabe la respuesta, se debe reconocer, no hablar sin conocimiento.

* No responder con hostilidad.

* Reservar un par de buenos argumentos para peguntas previsibles.

» No decir «me alegro que haga esa pregunta» o «es una buena preguntay, son topicos

y relegan a las otras.

Una vez conocidos las dos partes protagonistas del acto de comunicacion, el emisor y el re-
ceptor, vamos a abordar el corazon de la comunicacion, el discurso, el conjunto estructurado

de ideas y argumentos utilizado para alcanzar los fines propuestos.
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3.3.5. EL MENSAJE O DISCURSO

El mensaje o discurso es la pieza de oratoria con la que el orador se dirige a la audiencia y
que contiene la exposicion estructurada con la informacion y argumentos que el orador desea
transmitir o solicitar. La retorica sent6 las bases de la estructura del discurso, que debe pre-
pararse teniendo en cuenta, como vimos en al apartado anterior, a quiénes va dirigido. «La
forma bajo la cual se presentan los datos no esta destinada solamente a causar efectos argu-
mentativos relativos al objeto del discurso; también puede ofrecer un conjunto de caracteres
referentes a la comunion con el auditorio» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016
pp. 262-263).

El discurso el elemento central de la comunicacion oral, el conjunto de palabras estructura-
das a través del cual el orador transmite su mensaje a la audiencia. El discurso, posee fondo
—Ilo que se dice— y forma —como se dice—. Ambas son importantes, pero el fondo es
el cimiento en el que se debe basar la forma. Un buen discurso debe contener buenas ideas
bien expuestas y argumentadas si no quiere convertirse en un cascaron vacio. Este equilibrio
necesario entre la forma y el fondo ya fue resaltada por Pericles cuando afirmé que «el que
tiene buenas ideas pero no sabe expresarlas, es como si no las tuviera» Por eso, el ideal es
equilibrar fondo y forma y articular asi, adecuadamente, las ideas. Resulta muy dificil sepa-
rar el fondo de la forma, pues en un buen discurso, ambos deben estar intimamente interre-
laciones, configurando una realidad organica. «Una presentacion eficaz, que impresione a
la conciencia de los oyentes, es fundamental, no solo en toda argumentacion que tienda a la
accion inmediata, sino también en aquella que pretenda orientar al entendimiento de forma
determinada, hacer que prevalezcan ciertos esquemas interpretativos, insertar los elemen-
tos de acuerdo dentro de un campo que los vuelva significativos y les confiera el lugar que le
corresponde dentro de un conjunto» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.230).
Es destacable insistir en esa idea de conjunto, de unidad de expresion, por lo que debe ser
equilibrada y coherente en sus contenidos y en su forma de expresion. Es importante que el
orador se sienta comodo tanto con la forma como con el fondo del discurso. Asi resultara
creible, transmitird conviccion, seguridad y naturalidad y conseguira algo que valora mucho

la audiencia, un estilo propio.

Analizaremos, primero, los diversos aspectos formales, con expresa referencia a la estructu-
ra con la que se construye el discurso. Los clasicos ya definieron la estructura basica de un
discurso, que debe constar de una introduccion, un desarrollo y una conclusion. «/ntroducir

el discurso con un exordio en el que se debe atraer la simpatia del auditorio, despertar su
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atencion y prepararle para para que se deje ensenar; exponer los hechos con brevedad,
verosimilitud y claridad, para que se pueda entender de qué trata el asunto; confirmar la
propia tesis, rechazar la del contrario y hacer esto, no desordenadamente, sino cerrando
cada uno de los argumentos, de forma que la conclusion sea una consecuencia logica de las
premisas que se han establecido para demostrar cada uno de los puntos; y tras todo ello,

cerrar con una peroracion que encienda o apague» (CICERON 2013).

La introduccién o exordio debe atraer la atencion de la audiencia, ganando, en lo posible, su
simpatia. También puede anticipar alguna idea-fuerza del discurso y enmarcar el contenido
y partes de la intervencion. La introduccion debe ilusionar al ptiblico con los beneficios que
puede obtener con las ideas que se van a transmitir. Por supuesto la introduccion debe estar
en consonancia y coherencia con lo que se va a exponer. No solo se «enganchay a la audien-
cia con un arranque brillante o comico, también se consigue con una promesa que realmente
aporte valor a una audiencia que lo necesita. Hay quien afirma que las dos frases mas impor-
tantes de un discurso son la primera y la tltima. No afirmariamos tanto, pero al comenzar
el orador debe «enganchary» a la audiencia y al final debe conmoverla para dejarla ganada
para su causa. Es recomendable, desde luego, resultar impactante en el principio y en el final.
No se debe finalizar con un resumen de la ponencia, pero si se puede repetir, eso si, la frase

redonda que sintetice la principal idea-fuerza.

El desarrollo es el cuerpo central y mas extenso de la intervencioén. En €l se exponen los
argumentos y razonamientos al servicio de nuestro objetivo, asi como nuestras ideas-fuer-
za, que deben quedar muy claras. Es muy 1til sintetizar en una o pocas frases redondas y
concisas el mensaje esencial del discurso, en las llamadas ideas-fuerza. La mas importante
de estas ideas-fuerza puede enunciarse al principio del discurso para centrar e interesar
a la audiencia, y luego desarrollarla y argumentarla adecuadamente en la parte central
del discurso. El orador debe conseguir que la audiencia recuerde al menos la idea-fuerza,
por lo que debera repetirla —como sintesis del mensaje principal— en la parte final del
discurso. Lo importante es que las partes que estructuran el discurso guarden coherencia,
armonia y proporcion entre ellas, sin caer en contradicciones, priorizando el tiempo para
lo importante y no malgastandolo. El discurso de un buen orador da sensacién de unidad
y coherencia entre sus partes, y debe «fluir» sin rupturas ni contradicciones de principio a
fin, dosificando datos, historias y argumentos para mantener la atencion y lograr conven-

cer al publico.
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Los formatos mas actuales y exitosos de charlas ptblicas, como el caso de las TED, siguen
las divisiones clasicas de la retorica, una charla TED debe tener las tres partes canonicas:
introduccion, desarrollo y conclusiones. Segin Donovan, (DONOVAN 2013), las tres for-
mulas mds exitosas para las introducciones son las anécdotas personales, que sirven para
atraer la atencion y centrar la cuestion; las afirmaciones sorprendentes, que asombren al
personal y, por ultimo, comenzar con una pregunta contundente. En el desarrollo, si se opta
con contar una historia, una formula atractiva es la estructura de presentacion de situa-
cioén- complicacion-resolucion. Es importante combinar mensajes racionales con vivencias
emocionales. Al terminar hay que compartir el por qué de tu propuesta, y animarles —casi
urgirles— a que pasen a la accion en el camino elegido. Venden mas las historias que ter-

minan con final feliz.

Los lideres suelen explicar primero por qué hacen lo que hacen —mision—, luego describen
como lo hacen para terminar revelando lo que hacen al final de la intervencion. El por qué
suele ser tan importante como el como. Simon Sinek, un exitoso conferenciante TED repiti6
varias veces a lo largo de su intervencion «la gente no compra lo que haces, compra por qué
lo haces». En las conferencias TED, que buscan el méximo efectismo, recomiendan resumir
esa idea fundamental en un eslogan o frase muy breve y contundente, musical y facil de
memorizar, que se debe repetir a lo largo de la intervencion. Se trata de transmitir una sola
idea, o una muy principal acompafiada por otras menores. Toda la intervencion debe estar al
servicio de esa —o de esas pocas— idea-fuerza. Esa idea debe tener suficiente fuerza para
abrir la mente al auditorio y permitirle ver el mundo de una manera diferente o bien para

animarlo a pasar a la accion.

El discurso hay que prepararlo concienzudamente, dedicandole el tiempo suficiente, al me-
nos cuatro o cinco veces mas del tiempo que se empleara en el discurso. Como ayuda para la

preparacion, se deberdn responder a estas preguntas preparatorias.

» (Cudl es mi mensaje principal? ;Qué quiero decir y trasladar?

» ;De qué datos e informaciones dispongo? ;Como lo argumento y expreso?

+ (Cudles son las mejores frases para sintetizar lo fundamental de mi mensaje? ;Cuales
pueden ser mis ideas-fuerza?

+ ;De qué tiempo dispongo? ;Como distribuyo mi tiempo en los distintos apartados?

» (Cbémo estructuro mis ideas y razonamientos? ;Cuales son mis mejores argumentos?

* (Qué recursos emocionales puedo usar?

» ;Como inicio y finalizo el discurso?
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» (Transcurre el discurso de manera coherente y fluida?
» /Interesa su contenido? ;Aporta?
+ /Como me pueden contraargumentar? ;Como cubro los puntos débiles de mi posi-

cion?

Aunque es recomendable escribir el discurso, hay que tener en cuenta que, en verdad, se
trata de una pieza oral, que se trata de escritura para leerla en voz alta, por lo que no tiene
las mismas caracteristicas de la escritura para leerla mentalmente. «7u mente genera ideas, a
veces brillantes, otras no tanto, que suelen estar desconectadas una de otra. Debes apuntar
estas ideas, madurarlas, desarrollarlas, contrastarlas y apuntalarlas con datos. Después
tendras que priorizarlas y ordenarlas (cohesion y coherencia en los textos). Después tendras
que ajustar el conjunto a la finalidad de tu intervencion, teniendo en cuenta el publico, las
expectativas, la ambientacion, el momento, etc. Hasta ahora has podido mantener una es-
critura de escritor, tras las revisiones y correcciones finales deberds adoptar una escritura

para el lector u oyente en su caso» (PIMENTEL 2010).

En su Guia Prdctica de Oratoria, Jirg Studer, (STUDER 2006), considera que las reglas de

oro de un buen discurso son las siguientes:

» Limitarse a lo esencial. Centrarse en la materia a desarrollar. Hablar de los que temas
sobre los que tengamos interés y desarrollarlos adecuadamente No abrir las cues-
tiones, dejando algunas inconclusas o distrayendo al auditorio de nuestro principal
interés. Winston Churchill reflexiond con su caracteristica sorna sobre el asunto: «Si
solo se me permite hablar diez minutos, necesito una semana para prepararme. Si
puedo hablar una hora, necesito dos dias. Y si mi tiempo es ilimitado, entonces puedo
comenzar a hablar inmediatamentey.

» Un discurso no es un escrito. No es lo mismo leer un discurso que pronunciarlo. «El
medio es el mensaje». No leerlo; Humor y capacidad de respuesta; Calor humano.

*  Resultar provechoso. (o mas importante); Hablar con un objetivo claro; Utilizar el
lenguaje apropiado; El «nosotros».

* Lenguaje vivo y expresivo. Recetas, mas verbos que sustantivos, mejor el uso de fra-

ses en activa que en pasiva, etc.» (STUDER 2006).

Sin duda alguna, una de las principales claves del éxito de un discurso radica en saber satis-

facer el deseo de conocer, aprender o entender de la audiencia. También para su autoestima
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y reforzamiento de sus creencias. Para ello tenemos que conseguir que nuestras palabras le
resulten utiles y practicas. Por encima del discurso hermoso, esta el discurso que realmente
sirve a la audiencia para lograr sus objetivos, solucionar sus problemas, satisfacer sus nece-
sidades o para ayudarles a comprender realidades complejas. Un discurso que solo plantee
problemas sera escasamente valorado por la audiencia. El valor que puede aportar el orador
reside en las propuestas, planteamientos o soluciones que sea capaz de aportar. El discurso
debe contemplar la realidad compleja de la oratoria y debe prepararse concienzudamente,
teniendo en cuanta que el discurso tiene que llegar tanto a la cabeza como al corazon de la

audiencia. «Nunca inflamard el auditorio si no existe un discurso inflamado» (CICERON
2013).

Hemos comentado que para que un discurso resulte eficaz debe resultar coherente no sélo en
sus contenidos y en su forma de expresarse, sino también con la persona del orador. Para la
audiencia, el orador es su discurso, hasta el punto de comprometer su poder de conviccion si
detecta una minima incoherencia, aunque sea estética o sensorial. «(...) la interaccion entre
orador y discurso desempenia un papel muy importante en la argumentacion. Lo quiera o no,
utilice él mismo o no enlaces del tipo acto-persona, el orador corre el riesgo de que el oyente
lo considere en conexion con el discurso. Esta interaccion entre el orador y su discurso se-
ria incluso la caracteristica de la argumentacion, en contraposicion con la demostraciony
(PERELMEN&OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.487).

Y, por supuesto, el discurso debe construirse al servicio del fin deseado. Las reglas generales
del discurso, son de aplicacion a la intervencion de los negociadores, que deben preparar
detalladamente la cadencia de argumentos y contrargumentos, al tiempo que lo adaptan en
funcion de la naturaleza, intereses y receptividad de la contraparte. Un negociador debe ar-
gumentar sus posiciones, posturas, intereses y propuestas, no simplemente ponerlas sin mas
sobre la mesa. En ese esfuerzo de estructurar mensajes y argumentos para resultar convin-

cente se comulga con los postulados expuestos para la adecuada redaccion de los discursos.

3.3.6. EL MEDIO O EL CANAL

Las palabras del orador llegan hasta la audiencia a través de un canal o medio que, también,
sera determinante en el acto de comunicacion. Marshall McLuhan ya dijo aquello tan célebre
de que «el medio es el mensaje». En efecto, la mente humana se adapta a las caracteristicas

del medio a través del cual recibe el mensaje. De alguna forma, nuestros circuitos neuronales
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se «hacen» television cuando recibimos el mensaje por TV, o se «hacen» radio o transmision
oral cuando lo reciben por estos medios. Cada medio o canal demanda un tipo adecuado de
lenguaje, expresion y comportamiento que el orador debe conocer y usar. El emisor debe
adaptar su lenguaje y su discurso no sélo a su audiencia, sino, también, al canal a través del
cual llegara su mensaje. No es lo mismo el lenguaje en television, que en radio, que en las
redes sociales, que en una conferencia oficial o en una negociacion compleja en un ambiente
hostil que debe traducirse a otra lengua. Cada circunstancia y cada canal de comunicacion

exigira un tipo de lenguaje.

Aunque el lenguaje audiovisual y la comunicacion a través de mensajes o correos digita-
les son cada dia méas importantes, nos centraremos en la intervencion oral directa entre el
orador y la audiencia, cuando el orador esta «cara a cara» frente a quienes le escuchan. De
ahi que, como ya vimos, tanto la indumentaria y los gestos como la apariencia en general
tienen cierta importancia, porque forman parte del mensaje. En este medio de transmision
verbal, lo primero que tiene que conseguir el orador es que su voz llegue clara y nitida a la
audiencia. Es algo basico y fundamental, ya que, si la calidad del sonido es mala, los oyentes
«desconectaran» de las palabras del orador con rapidez. El orador podra hablar a viva voz o

usando un microfono.

Conviene, siempre que sea posible, llegar antes al lugar de la intervencion para comprobar
la acustica del lugar y hacer una prueba con los micréfonos antes de comenzar. Los técni-
cos deberan ajustar la calidad del sonido de microfonos y altavoces. Una vez comenzada la
intervencion, si el orador considera que el sonido no llega bien a la audiencia, debe compro-
barlo preguntandoselo con toda naturalidad a la audiencia. Y, en su caso, aguardar a que se
solucione el problema. Con frecuencia, es el propio orador el responsable de la insuficiente
calidad del sonido al no situarse correctamente ante el microfono, por lo que debera compro-

bar la distancia y la inclinacion mas adecuada.

Existen microfonos de diversos tipos, tanto fijos como moviles. Los fijos suelen estar sobre la
mesa o el atril, mientras que los méviles son de solapa, de mano o estan sujetos a la cabeza,
tipo diadema. En el caso de los microfonos fijos, hay que colocar los micréfonos a la altura
adecuada, tanto para la calidad del sonido como para conseguir una postura comoda y no
tener que forzar el cuerpo. Si el orador decide estar de pie sobre el escenario o moverse por €l,
el orador podra usar un micréfono de mano o, mejor aun, de solapilla o de diadema porque le
dejen las manos libres y mejorar asi su capacidad de gesticulacion y de expresion. En el caso

de las negociaciones, salvo en caso de mesas muy grandes, o negociaciones en el seno de una
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asamblea o reunion amplia, no es frecuente el uso de micréfonos y altavoces. No obstante, el
negociador debe preocuparse de que su voz llegue clara y nitida a la contraparte, lo que no

siempre ocurre en mesas grande o lugares ruidosos.

Con frecuencia, el orador utiliza proyecciones de Power Point como apoyo a la intervencion.
Aunque en ocasiones es recomendable, e incluso imprescindible, como en la presentacion de
informes econdmicos, en algunas ocasiones es contraproducente, al hacerse un excesivo y
mal uso de la herramienta. Para evitarlo, se aconseja tener en cuenta las siguientes recomen-

daciones y advertencias:

» La proyeccion es un medio, un apoyo, y no un fin en si misma. Muchos oradores de-
dican mas tiempo a preparar su Power Point que a escribir un discurso solido y bien
estructurado o a buscar las palabras adecuadas y esa frase brillante que sintetice la
idea-fuerza.

» Casi siempre el Power Point estd mas pensado para servir de guion al orador que para
resultar util a la audiencia.

» En la mayoria de los casos, los asistentes no pueden leer bien los textos por la lejania
de la pantalla.

» Se debe usar la menor cantidad de texto posible, no més de cinco puntos y tres o cua-
tro palabras por punto.

*  Mucho mejor el uso moderado de graficos o imagenes que de texto. Las imagenes
deben ser pocas y muy ilustrativas para apoyar los argumentos del orador.

» Las proyecciones distraen muchas veces la atencion de la audiencia, mas pendiente
de la pantalla que de las palabras del orador. El Power Point no debe ser mas que un
simple apoyo.

* Los oradores que se limitan a leer los textos del Power Point aburren con rapidez a la
audiencia, que desconectan del discurso para leer directamente el texto.

* Con frecuencia, se presentan problemas técnicos en el ordenador o en la sala que
impiden la proyeccion. Algunos oradores entran en panico, pues le resulta del todo
imposible articular su conferencia sin esas proyecciones. Moraleja, el orador debe te-
ner siempre pensado un plan B ante estos imprevistos, con un esquema de contenidos
que le permita pronunciar tu discurso sin el apoyo de las proyecciones.

* No abusar en el nimero de transparencias. Mejor menos que mas. Jamas pasar de
largo algunas porque da la sensacion que improvisacion al utilizar una presentacion

anterior, por lo que se le resta el encanto de la exclusividad,
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En resumen, que el uso del Power Point estd sobredimensionado y, de hecho, es contrapro-
ducente en muchas ocasiones, lo que crea al orador una empobrecedora dependencia. Hay
que usarlo tan solo lo imprescindible, cuando sea realmente necesario y preferentemente
con graficos o imagenes que tengan impacto sin necesidad de ser leidas. El uso de material
audiovisual, por su gran impacto, también debe ser bien dosificado porque, aunque puede
ayudar y ensalzar la intervencion, también puede distraer del mensaje principal y romper el

hilo del discurso.

No es recomendable entregar material escrito antes de la intervencion, ya que puede distraer
a la audiencia. Mejor, hacerlo una vez concluida. En resumen, si lo importante es el discur-
so, atencion con las distracciones de cualquier tipo. El negociador también puede entregar
material y documentacion para reforzar su postura, pero lo mejor es hacerlo también al final,
tras una explicacion previa de sus puntos mas destacados. Una vez entregado, se puede tra-
bajar sobre ¢l con aclaraciones o ampliaciones, pero una vez enmarcado el documento por la

explicacion previa.

El orador debe tener en cuenta, al hablar, que es muy probable que su intervencion esté
siendo grabada, bien por la organizacion, o bien por cualquiera de los asistentes, para ser
posteriormente divulgadas por las redes sociales. Por tanto, existe una regla basica para
evitar problemas: no decir aquello que, sacado de contexto, pueda perjudicarle. Lo mismo
ocurre en las negociones, en la que cualquier negociador puede ser grabado y expuesto con
maledicencia al escarnio publico de las redes. Atencion con las salidas de tono, los insultos
o la pérdida de los nervios, pues pueden tener un coste demoledor. Las fronteras entre la

privacidad y lo publico se difuminan, lo que obliga a reforzar las precauciones.

Es importante que la audiencia pueda ver al orador mientras habla. Por eso, los escenarios
estan elevados. En caso de estar en una sala sin tarima ni elevacion, el orador debe encontrar
la forma de poder ser seguido y visto durante su intervencion. Si el lugar es incoémodo, se
procurard abreviar la intervencion. Idénticas precauciones deberd adoptar el negociador en
su caso, pues resulta importante que sea visto y escuchado por todas las partes. El lugar es-
cogido para negociar también es parte del medio del mensaje. En ocasiones interesan lugares
comodos, que favorezcan encuentros prolongados y en otras ocasiones, lo inverso, lugares
incomodos en los que no se puede estar mucho tiempo, lo que fuerza a abreviar las reuniones.
El lugar escogido es también parte del mensaje. No es lo mismo negociar en casa propia que

en la ajena o en un tercer lugar imparcial, como ya veremos en el capitulo de la negociacion.
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De hecho, tiene tanta importancia, que el lugar de celebracion de las negociaciones se con-

vierte en un punto mas de la negociacion, o de la prenegociacion si se quiere.

La oratoria actual debera adaptarse a los nuevos canales, como la videoconferencia, los
programas de radio y, desde luego, la television o la imagen o mensajes por internet, correo
electronico o television digital, tipo YouTube. Todos esos medios, en efecto, condicionaran
el tipo de comunicacion idoénea, aunque algunos principios basicos son validos para todos:

concrecion, naturalidad, coherencia y gestion de los tiempos.

Aunque en el presente trabajo nos hemos centrado en el uso oral de la palabra, no cabe duda
que el uso del lenguaje escrito a través de los correos electronicos y de los mensajes de las
redes sociales tienen una importancia creciente en cualquier proceso negociador. Cada me-
dio exige un tipo de lenguaje, por lo que el lenguaje, llamémoslo digital, también tiene que
estar al servicio del fin perseguido y adaptado a las peculiaridades propias del ciberespacio.
Las expresiones escritas tienden a ser mas secas, con menos matices, que las habladas, al
tiempo que mas agresivas. Ademas, a diferencia de las palabras habladas que se las lleva
el viento, los textos escritos permanecen en el tiempo, por lo que podran ser utilizados en
contra. La asertividad, por tanto, es ain mds precisa en las negociaciones por escrito que en

las presenciales.

3.3.7. LAS CIRCUNSTANCIAS

El acto de comunicar oralmente, ya sea ante una gran audiencia o ante un reducido grupo de
negociacion, se realiza en el seno de unas circunstancias determinadas que la condicionan
en gran manera. Parafraseando a Ortega y Gasset, la negociacion es la negociacion y sus
circunstancias. El orador debe, en primer lugar, adaptarse a esas circunstancias y, en segun-
do lugar, tratar de aprovecharlas a su favor o, al menos, minimizar el perjuicio que pudiera
causarle. Quintiliano ya afirmo que la tinica regla fija es que «el orador debe guiarse por lo
que conviene y estd bien segun las circunstancias». Las circunstancias —acontecimientos
externos, estado de animo de la audiencia, tipo de evento, etc.— determinaran el tono y el
discurso del orador. «Serd, pues, elocuente, aquel que sea capaz de acomodar su discurso a

lo que es conveniente en cada caso» (CICERON 2013).

El tipo de acto determinard la intervencion. Aunque quiera conseguir los mismos fines y
tenga preparado el mismo discurso, no es lo mismo hacerlo en un abarrotado palacio de

congresos que en una sala con pocas personas. Deberd saber amoldarse y adaptarse. El tipo
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de acto condicionara el contenido y la entonacion del discurso. No es lo mismo hablar en un
acto formal académico que hacerlo en el mitin final de una campafia electoral; en el seno
de una negociacion colaborativa que en una conflictiva o competitiva. El orador debe saber

encontrar el fondo y la forma mejor adaptados al tipo de acto y a sus circunstancias.

Independientemente del tipo de acto, la audiencia siempre agradece referencias concretas a
su entorno, una «personalizacion» del discurso. Por eso, el orador siempre debera introducir
—especialmente al principio y al final— «anclajes» que le relacionen con las circunstancias
de las personas que le escuchan. Entendemos por anclajes referencias a la realidad y contexto
de la audiencia. O sea, el contenido del discurso aplicado a casos concretos que les afectan,
o a hechos, historias o realidades que acontecen en su entorno, lo que hace sentir que la au-
diencia se sienta realmente protagonista. Esos «anclajes» los acerca, al tiempo que demuestra
que el orador se los toma en serio y que conoce su realidad. Al tiempo, sirven para relajar y
para mostrar a un orador cercano. Entre otros anclajes a las circunstancias de la audiencia

podemos resaltar los siguientes tipos:

1. Calendario: aniversarios, celebraciones del sector, nimero de convocatorias del evento.

2. Noticias: noticias muy importantes recientes o noticias relacionadas con el sector o el
lugar de la audiencia.

3. Acontecimientos resefiables que afecten a la audiencia, tanto pasados como futuros (le-
yes, acuerdos, etc.). Acontecimientos deportivos, culturales o fiestas muy conocidas.

4. Del propio acto: referencias al titulo del evento, a sus objetivos o a sus organizadores.
Citar al presentador o alguna ponencia anterior.

5. Generales: climatologia, paisaje, ciudad o lugar de celebracion, sucesos politicos o

deportivos.

El uso acertado de esos anclajes adaptados a las circunstancias del oyente evita, ademas,
la sensacion de «paquete precocinado» causado por los discursos rigidos, monétonos e
idénticos que sonaran frios y lejanos. Repetimos, el orador debe saber adaptar su discurso
a las circunstancias. Pero antes de hacer referencias concretas a la realidad de la audiencia,
el orador tendra que confirmar la veracidad de su informacion de cara a los anclajes, ya que
no existe nada que aleje o desautorice mas al orador que un error de bulto acerca de una
circunstancia cercana y conocida para la audiencia. «Si ha fallado en esto —pensaran—,
seguro que falla en todo lo demas». Con ese tipo de errores el orador queda en ridiculo y su

discurso devaluado.
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Ademas de esas referencias de «anclaje» a las circunstancias reales de la audiencia, que
ayudan a que el discurso sea mas cercano, personalizado y creible, el orador tendra que
enfrentarse a las circunstancias propias del desarrollo del evento, como apagones del sonido
o de la luz, ruidos inesperados, alguna reaccion inesperada por parte del publico o de otro
participante, ataque verbal de algiin asistente o ponente, etc. En todo caso, el orador nunca
debe perder la compostura, ni evidenciar nerviosismo ni agresividad. Debe actuar de forma
coherente a su persona y discurso, relativizando los incidentes, ayudando a resolverlos y a
permitir que el acto contintie con normalidad. Algo de humor amable suele ayudar a aligerar
momentos de tension. Y si la gestion de las circunstancias es importante para un orador, aun
lo serd con mayor razdén para el negociador, que se vera envuelto en dindmicas impredeci-
bles, enfados entre los equipos, intromisiones, malentendidos, ofertas y opiniones maliciosas
de terceros, bruscos cambios de animo o en sucesos inesperados que condicionan la nego-
ciacion. Saber sortear los riesgos, mantener la calma y saber adaptarse a las nuevas circuns-
tancias y extraer de ellas los posibles impulsos que le beneficien son talentos reconocibles en

los grandes negociadores.

Otra circunstancia muy determinante, que el orador debera saber percibir para intentar adap-
tarse a ella, es la del estado de animo colectivo. El orador debe saber si su audiencia esta
euforica, neutra o depresiva. En general, el discurso mejor valorado es el que partiendo del
conocimiento de la realidad es capaz de plantear soluciones y motivar a la audiencia. El ora-
dor debe saber transmitir animo y esperanza creibles en aquellos entornos de desanimo con
los que con frecuencia, puede encontrarse. Mas dificil es gestionar los momentos de euforia

colectiva si no se comparte, porque fuerzan a la sobreactuacion, puerta de lo patético.

En otro orden de cosas, el orador debera aprender a adaptarse con buen humor y respeto a los
cambios en el programa, en los turnos de intervencion, incidencias diversas en el lugar de la
charla, etc. El nivel de los oradores que nos preceden y que nos siguen necesariamente mar-
cara el punto de comparacion con el nuestro. No debemos obsesionarnos con esto; tenemos
que concentrarnos en dar lo mejor de nosotros. Siempre es bueno, en general, pronunciar
alguna cita de las intervenciones anteriores, pues le otorga continuidad y unidad al acto, o
hacer alusion a las palabras del presentador o de algun ponente anterior, pues transmite sen-

sacion de integracion como un elemento mas en el <<todo>> del evento.

El orador debe aprender a utilizar a su favor aquellas circunstancias que le son favorables.
Y para ello no tan s6lo debera conocerlas, sino, sobre todo, saber adaptarse con rapidez a

ellas, pues son mudables y cambiantes. Las circunstancias se gestionan con la tactica, que
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debe estar al servicio de la estrategia de negociacion general. Cambios muy profundos en las
circunstancias podrian modificar por completo la estrategia, pero en cambios mas suaves, la

gestion se conseguira con tacticas adaptadas a las realidades cambiantes.

3.3.8. FIGURAS DEL LENGUAJE EN LA ORATORIA

El lenguaje, y las lenguas que le dan cuerpo, ofrece una extraordinaria capacidad creativa,
un mundo vasto y fértil para lograr la comunicacion mas efectiva, de la manera mas ade-
cuada posible. El orador, para dar mas énfasis a su discurso, o mejorar su ritmo, o dar mas
efectividad a sus mensajes usara — de manera inconsciente o consciente — las conocidas
como figuras del lenguaje. «(...) llamamos figuras a los esquemas del lenguaje que dan for-
ma a nuestras expresiones, por ejemplo. la Exclamacion, la Interrogacion, el Apostrofe, las
Comparaciones (...) todo aquello que, superando las formas llanas del lenguaje nos ayuda
a ser mas expresivos. Las empleamos en la calle inconsciente y miméticamente. Aqui nos
referimos a su empleo premeditado en el discurso (...) Las figuras son cauces de la expre-
sion oral, como los gestos lo son de la expresion facial. Todos usamos los mismos gestos
para las mismas expresiones y recurrimos a las mismas figuras para vestir los mismos pen-
samientos» (GARCIA DAMBORENEA 2013 p.22). Aunque el analisis en profundidad de
estas figuras excederia el ambito de la presente tesis doctoral, si entendemos que su simple
enumeracion permite un acercamiento a su naturaleza y sus posibilidades. El orador debe
hacer uso de las que considere oportunas para la mejora de su elocucion y el negociador para

acrecentar su poder de conviccion.
Las figuras pueden clasificarse, de manera elemental, en tres grandes familias:

» Figuras de palabra, que se basan en las palabras y su sonoridad, como en el caso de

las repeticiones. Se tratan de recursos fonicos y morfosintacticos.

» Figuras de pensamiento, en las que jugamos con las ideas, como por ejemplo el apos-

trofe o la pregunta retdrica. Se tratan de recursos léxico-semanticos.

» Los Tropos o lenguaje de las imdgenes, como las metaforas, las metonimias y las

sinécdoques.
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3.3.8.1. FIGURAS DE PALABRA. (Recursos fonicos y Morfosintacticos)
A.- Las repeticiones:

Los énfasis sonoros son los mas habituales e intuitivos, como por ejemplos las repeticiones
de palabras para dar fuerza y coherencia a nuestros argumentos. Esta figura de la repeticion,

pueden manifestarse en:

* Andforas, en las que la palabra o expresion que se repite va a principio de una serie

de frases sucesivas. (Modo A+++, A+++, A+++). Por ejemplo, Tiempos de violencia,
tiempos de guerra, tiempos malditos.

» Epifora, en las que la palabra repetida se situa al final de la frase, al modo +++A,
+++A, +++A. Por ejemplo, Todo lo aprendi en los libros, siempre me acompariaron
los libros, cuando todos me abandonaron, solo me quedaron los libros.

* La Complexion, en las que se repiten tanto las palabras del principio como del final,
al modo A+++B, A+++B. Por ejemplo, ;Quién es nuestra pesadilla? El cancer. ;Quién
nos mata? El cancer.

» La Reduplicacion, cuando se repiten unas palabras en el interior de la frase. Por ejem-
plo, (Rendirse? Jamds, jamds, jamas.

» El Quiasmo o la repeticion invertida, en el que las palabras se repiten pero en orden
inverso, por ejemplo, No es lo mismo fumar mientras se reza, que rezar mientras se
fuma. Si el quiasmo es especialmente complejo se conoce como Rebuscamiento o

Retruécano.

B.- La declamacion:

Otro importante elemento del énfasis sonoro es la declamacion. Asi por ejemplo, resulta muy
importante la palabra que reforzamos en la frase. Asi, una misma expresion puede cambiar
de sentido simplemente por la palabra que entonamos con mayor énfasis y fuerza. Se deno-
mina énfasis del acento. Las pausas también son elementos muy influyentes en la forma del
discurso. Los grandes oradores juegan muy bien con ellas, los oradores inexpertos sufren
con el vacio de palabras. Otro elemento importante de la declamacion es la entonacion, nada
aburre mas que un discurso monocorde. El adecuado tono para cada parte del discurso con-

fiere una enorme capacidad de transmision y conviccion.
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C.- La enumeracion y sus auxiliares.

(Qué es la enumeracion? «La enumeracion es un listado de los detalles de cualquier objeto,
asunto e idea: las partes de que consta un todo, las especies de un género, la sucesion de
los acontecimientos, etc.» (GARCIA DAMBORENEA 2013 p.61). La enumeracion aporta
énfasis y cadencia al discurso, al tiempo que concreta y personaliza las ideas y aconteci-
mientos. La enumeracion puede ser simple, cuando se limitan a nombrar a las partes o a los
principales elementos afectos (Por ejemplo, Por tantos motivos, por el agradecimiento, por
el amor, por el recuerdo, estoy feliz al regresar aqui). La enumeracion serd compleja cuan-
do anadimos algun atributo a los términos enumerados, como por ejemplo, La democracia,
nos iguala; el voto nos refuerza, la libertad nos engrandece. A la figura de las enumeracion

compleja la conocemos como distribucion.

Otras formas de enumeracion puede ser la acumulacion y las triadas. En la acumulacion se
enumeran palabras o frases con similar sentido para reforzar su efecto, como por ejemplo, 7e
buscare, te seguireé, te perseguiré, hasta el fin del mundo. En las Triadas se relacionan ideas
en forma de tres palabras, como por ejemplo en la frase Noche de guitarra, aguardiente y
faldas. La triada produce un curiosos efecto enfético, que se cierra sobre si mismo y permite
grandes efectos al orador. Otra triada célebre es la frase de Julio César: Llegué, vi, venci. La
enumeracion también puede tener una gradacion, mediante la que cada nueva idea refuerce
la previa, cree mas tension y diga algo mas que la anterior, hasta alcanzar el c/imax. Las lla-
mamos enumeraciones graduales o enumeracién que asciende. Por ejemplo, Me gusto como
empezo a cantar, me encanto su cadencia, me enamoro su final. Esta gradacion juega con
el animo de la audiencia hasta llevarlo al climax final. La gradacion también puede ser des-
cendente, del mas al menos. En la figura de la concatenacion, la enumeracion repite alguna
palabra de la idea anterior, para llevar cohesionado y reforzado todo el discurso. Por ejemplo,

Si estudias, sabes; si sabes, entiendes, si entiendes, aciertas.

Existen figuras que son auxiliares de la enumeracion, como el asindeton, que elimina las
conjunciones (Por ejemplo, Los hombres, las mujeres, los nifios, se alegraran ante la noticia)
o el polisindeton, que multiplica las conjunciones, como, por ejemplo, Ni los policias, ni los
soldados, ni los jueces, impediran mi libertad. El zeugma es otra de las figuras auxiliares de
la enumeracion y se construye cuando varias palabras y oraciones estan gobernadas por el
mismo verbo. Por ejemplo, Estaba aquella manana, triste, melancolico, necesitado de ti. El

verbo puede aparecer al principio, en el interior o al final de la frase.
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La disyuncion es la otra cara del espejo con respecto al zeugma. En la disyuncion se utiliza
un verbo para cada oracion, cuando podria bastar con el uso de uno. Por ejemplo, Subio al

caballo, lo monto, cabalgo sobre el corcel, corrio con el animal mds veloz.

3.3.8.2. FIGURAS DE PENSAMIENTO. (Recurso léxico-semantico)
A.- La palabra, el nombre de la cosa.

La primera figura que afecta a las palabras es su definicion, definir de manera concisa lo que
significa y lo que no significa. En un acto de comunicacién resulta fundamental que tanto el
emisor como el receptor compartan el significado y la intencion de las palabras utilizadas. A
veces utilizamos las palabras de una manera simple y directa, pero a veces, usamos expresio-
nes mas complejas, con mas palabras de las necesarias a la busqueda de la belleza formal o
del poder de evocacion. Esta figura es conocida como perifrasis o circunlocucion, y supone
dar un rodeo para decir algo que se podria haber afirmado de manera mucho mas simple,
como, por ejemplo, decir: Abandono mi hogar querido, calido y fraternal para embarcar-
me en la aventura de recorrer el exterior, cuando podria sustituirse por un simpe, Salgo de
casa. La alusion es una perifrasis que usamos para referirnos a una persona sin necesidad de

nombrarla, como por ejemplo, el conocido inquilino de la Moncloa.

A veces, la perifrasis tiene como objeto el evitar expresiones malsonantes o que puedan
herir susceptibilidades. Matizan las palabras hirientes, aunque se entiende perfectamente a
que se refieren, como por ejemplo, decir persona de color en vez de negro, o semidoncella
por prostituta, como bromea Cervantes en el Quijote. La figura inversa al eufemismo seria
el disfemismo, por el que se usa una palabra hiriente para definir algo, como, por ejemplo,

matasanos por médico.

La definicion puede tener una intencion, y la conocemos como definicion persuasiva, como
por ejemplo, Estudiar es bueno, o Bajarse peliculas de internet es un robo. La definicion
también puede ser retdrica, (si usamos el lenguaje para adornar la descripcion, El ingeniero
es el que ordena el desorden, construye lo complejo con elementos simples) o metaforica,

con el uso de metaforas como Un texto escrito es un desfile de hormigas.
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B.- Para explicar y medir las cosas.

La estimacion y descripcion cuantitativa y cualitativa de las cosas se suele hacer por com-
paracion, una figura realmente til y muy coman . Somos altos, bajos o gruesos en compa-
racion a una referencia con la que nos comparamos. La comparacion puede ser directa (Tus
ojos son azules como el cielo) o analogica (un futbolista es como un mago del balon). Las
comparaciones pueden ilustrar — nos sirven para explicar una cosa por la utilizacion de
otra — (Subio en la politica como sube un cohete al cielo) y se conocen por similes o para
ponderar — en la que se destaca la importancia o relevancia de la cosa — (Tan malo como

Satanas).

Pero al igual que se utiliza la figura de comparacion de manera directa, podemos hacerlo
jugando con significados antagonicos. Por ejemplo, la antitesis (contraste o contraposicion)
«(...) se forma cuando juntamos palabras de significado contrario para que resalte su dis-
cordancia (...) La gracia de la Antitesis radica en que, cuando se aproximan dos términos
opuestos, resaltan con mayor evidencia. Es un énfasis por contraste» (GARCIA DAMBO-
RENEA 2013 p.147). Por ejemplo, Lo que de alegria tuvo su marcha para ti, significo dolor

para mi.

La paradoja juega con sentidos incongruentes para poder expresar o reforzar una idea. Por
ejemplo, Descanso cuando trabajo. El oximoron es una paradoja abreviada, una contradic-

cion en sus términos. Por ejemplo, El alegre dolor o Regresaste a mi cuando te marchaste.

C.- Otras figuras de la Oratoria.

En su discurso, y antes de la réplica de la otra parte, el orador puede anticipar las objeciones
o argumentos que la contraparte utilizara en su contra. Esa figura se conoce como antici-
pacion. (Ya sabemos que la oposicion dira que podemos subir el déficit, pero eso no es po-
sible porque Europa no lo toleraria). Otra figura es la concesion, por la cual el orador cede
parcialmente en algunas de sus posturas, pero para reafirmar otras. (Estamos de acuerdo,
hay que invertir mas; pero en lo que no coincidimos es en donde gastar ese dinero extra).
El orador puede mantener el suspenso de la audiencia y graduar sus mensajes hasta llegar al

énfasis o climax final. Esta figura se llama suspension o gradacion.

Existen varios tipos de figuras elusivas. La elusion supone dejar una frase sin terminar,

dando por hecho que los demds lo saben o para aumentar el suspense y la efectividad de
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nuestra frase. (Ya sé quién es el culpable. [Es....! Prefiero no decirlo, creo que todos ustedes
va lo han adivinado). Si la elusion es voluntaria, como en el caso del ejemplo anterior, se
conoce como reticencia. Si la elusion o interrupcion de la frase es involuntaria, causada, por
ejemplo, una intensa emocion, se conoce como enmudecimiento. También se utiliza la falsa
reticencia u omision. Se argumenta que no se va a abordar una materia, pero se aborda en sus
lineas generales, sin entrar en detalle, con lo que se consigue un gran efecto con economia
de palabras y cierta aura de generosidad. (Por respeto a su inexperiencia, no abordaré su
calamitosa gestion, ni los muchos casos de corrupcion que le afectan y que le restan toda
legitimidad. Prefiero centrarme en el debate de las distintas ideas que defendemos). Otra
figura que juega con el contraste de la intencion aparente y la real es la dubitacion, en la
que el orador muestra dudas, indefinicion o perplejidad cuando lo que de verdad quiere es
desmontar o atacar a la otra parte (Ante tamario disparate me quedo sin palabras, no sé ni

como empezar).

En la consulta, el orador juega con el estado de animo de la audiencia, ganandola para su
causa, formulando una pregunta de la que no espera respuesta. (;Comprenden, sefiores del

jurado, la angustia y el temor de la victima? ;No habrian actuado ustedes también en de-

fensa propia?).

Con la ironia, el orador juega con el sentido de las palabras, para decir una cosa para dar a
entender lo contrario (Ese dechado de bondad y respeto a la vida que fue Hitler). Si la ironia
es expresa y se usa para definir o designar a personas o cosas con expresiones contrarias a
la que se quiere decir, la figura se denomina antifrasis. (Ese genio de las finanzas, por un

banquero que acaba de quebrar)

Los recursos clasicos de la oratoria siguen siendo validos en nuestros dias. Asi, podemos

resefiar las siguientes figuras:

» El apostrofe o invocacion, una figura grandilocuente por la que el orador requiere ve-
hementemente y en segunda persona del singular o plural (jTa! {Vosotros!) a alguien
concreto, que puede estar, o no, presente. (jParias de la tierra, pedid tierra y libertad!,
iSefior presidente! ; Acaso no es cierto lo que afirmo?)

* La permision es una apostrofe que juega con el contrario de los sentidos. Da a enten-
der que permite algo, cuando en verdad se le esta recriminando. (Sigue, sigue por ese
camino, verds como terminas)

» La correccion es la figura por la que el orador se autocorrige lo que acaba de expre-

sar para contradictoriamente enfatizar ain mas lo que desea afirmar. (Si lo hacemos,
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podemos enmendar... ;Enmendar? ;Qué digo enmendar? Podemos solucionar defi-
nitivamente nuestros problemas).

* A través de la interrogacion o pregunta retorica el orador formula una pregunta
para la que no quiere respuesta, pues la lleva implicita en su formulacion (;Acaso ha
servido para algo la subida de impuestos?). También existe la figura conocida como
sujecion, o pregunta con respuesta, en la que el orador formula una pregunta que €l
mismo se responde. (;No es bueno hacer deporte? Pues claro que es bueno. jPues
hagamoslo!) Si se encadenan las preguntas retoricas y la sujecion se estaria usando la

figura conocida como dialogismo o soliloquio.

Al orador, en muchas ocasiones, precisa de figuras que refuercen su intensidad emocional y
que demuestren sinceridad y autenticidad, alejandose de los discursos precocinados y frios.
Asi, cuando un orador se apasiona comete con frecuencia errores verbales o anacolutos,
como por ejemplo fallos de concordancia en los verbos, repeticiones sin sentido o alguna otra
incorrecion que lejos de devaluar el discurso le aporta cercania y mayor intensidad empética.
Algunas figuras clasicas para reflejar intensidad emocional son las exclamaciones, (jQué
sorpresa! jLa mayor ilusion de mi vida!) o la expresion de deseos. Si el orador nombra el bien
que desea, la figura se conocer como optacion, (jOjala gane el Sevilla!). La figura contraria,
la execracion, supone que el orador se desee un mal a si mismo. (;Que me muera si no soy
capaz de hacerlo!). Si el mal se desea a terceros, la figura seria la maldicion o imprecacion.
(jQue mal rayo os parta, desgraciados!). Esos malos deseos se pueden concretar en Amenaza

o Conminacion. (jOs arruinaréis y terminaréis en la calle si hacéis eso!).

La materializacion, la comparacion de las ideas abstractas con seres materiales. «El lenguaje
figurado nace, en primer lugar, por nuestra incapacidad para referirnos a ideas abstractas
sin dotarlas de un cuerpo. Una vez que las materializamos, ya estamos en el mundo de la
imagen» (GARCIA DAMBORENEA 2013 p.200). La prosopopeya o personificacion es la
figura por la que se atribuye caracteristicas humanas, o sus acciones, a abstracciones o cosas
inanimadas. (El euro nos roba la cartera; La smartcity). La prosopopeya, conjuntamente con
la Interrogacion, la exclamacion, el simil y el apdstrofe otorgan una gran intensidad emocio-

nal y comunicativa al discurso.
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3.3.8.3. LOS TROPOS O LENGUAJE DE LAS IMAGENES

Como ya sabemos, cualquier palabra tiene significado — o significados - propio, singular,
pero también una evocacion que permite su uso en el lenguaje figurado. Cuando hacemos
uso del sentido figurado, por ejemplo, este hombre es un lince, hacemos uso de lo que se
conoce como fropo. El tropo es una figura por la que se dota a una palabra de un significado
que no le corresponde, jugando con la imagen que evoca. El tropo se basa en la asociacion
de ideas, en el uso de los atributos o evocacion de una palabra para definir a otra. «Las ideas
se nos encadenan en la imaginacion por dos procedimientos.: semejanza y coexistencia. Las
asociaciones que nacen de semejanzas engendran Metadforas; las que se fijan en las circuns-
tancias, pero sin compararlas, producen Metonimias, y las que asocian las partes con el
todo, Sinécdoques» (GARCIA DAMBORENEA 2013 p.209) . Utilizamos continuamente la
metafora, tanto en el habla coloquial como en la académica o literaria. Asi, de una compara-
cion directa se produce una metafora directa (La biblioteca, catedral del saber) o analogica,
si la comparacion es analdgica (La pasion es el incendio de los sentidos). Aunque existen un

sinfin de clasificaciones y tipos de metaforas, sélo resaltaremos tres, por ser muy singulares.

La catacresis es una metafora que pasa a convertirse en nombre, porque define objetivamen-
te a algo, como, por ejemplo, cuello de botella u ojo de la aguja. Una metafora puede ser
continuada, si una vez planteada inicialmente, se continua con su uso. La innovacion es el
cohete que nos propulsa fuera de nuestro planeta, con su uso podemos conocer constelacio-
nes lejanas y descubrir nuevos mundos. Pero precisamos del combustible de la investigacion

y del pilotaje del innovador.

Segun el Diccionario de la Academia, la alegoria es una ficcion en virtud de la cual un re-
lato o una imagen representan o significan otra cosa diferente. «La alegoria es también una
metdafora continuada pero no ofrece pistas para su comprension. Corremos el peligro de que
se interprete en su sentido literal. Cuando los perros se comportan como lobos, ja quién
confiaremos la proteccion de nuestro ganado? ;De qué estamos hablando, de cria de masti-
nes o de corrupcion municipal?» (GARCIA DAMBORENEA 2013 p.223). La alegoria hay
que interpretarla, bien por el contexto, por experiencias anteriores, o por la intencionalidad
del orador. Un discurso excesivamente alegorico corre el riesgo de no ser comprendido, o

hacerse dificil de seguir en su completo significado.

Otro tipo de figura metaforica es la sinestesia, por el cual se aplica la sensacion que produce

un sentido a otro, como, por ejemplo, amargo pastel o silencioso color.
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También se usan con frecuencia los tropos por asociacion de ideas. Si en la metafora se rela-
cionan dos objetos por su semejanza, tanto en la mefonimia como en la sinécdoque se relacio-
nan en ideas y nombres que todos conocen. Asi en la metonimia una idea o nombre sustituye
a otra. Por ejemplo, Tengo un Motorola o En ese palacio hay un Veldzquez. Simplemente la
marca ya da a entender el objeto, el teléfono movil. En la sinécdoque, una parte da a enten-
der el todo, o, al revés, como por ejemplo en Estos brazos fuertes conquistaran el mundo.
En algunas ocasiones no resulta facil distinguirlas, pero son figuras que aportan frescura y
complicidad al lenguaje. La antonomasia es algo parecido a una sinécdoque aplicada a las
personas. Alguien es algo por antonomasia cuando encarna los valores genéricos que pueden
atribuirse a su funcion. En esta figura, se pude cambiar el nombre particular por el genérico
o al revés. Si digo La Voz, una gran parte de la audiencia sabe que me estoy refiriendo a Si-

natra. O al revés, al mejor jugador de futbol del colegio podemos llamarlo como Un Messi.

Las sentencias son frases redondas, a veces grandilocuentes, que encierran sabiduria. Por
su concision y evocacion son firmes apoyos para la argumentacion o el didlogo normal. Se
distinguen varios tipos, entre los que podriamos destacar el Proverbio, Adagio o Refran, que
encierran en pocas palabras una secular sabiduria popular. 4 quién madruga, Dios le ayuda.
La Mdxima o Aforismo traslada en pocas palabras una sabiduria culta, normalmente de dere-
cho o medicina, In dubio, pro reo; En caso de duda, a favor del imputado. Apotegmas o citas
famosas de personajes historicos o célebres. Vini, vidi, vici; Vine, llegué y venci. Otro tipo

de Sentencias son las maximas morales. Ama al projimo como a ti mismo.

El epifonema es la frase breve, redonda, que de alguna manera condensa los valores del
mensaje que queremos hacer llegar y que se usa para cerrar brillantemente un discurso. Otra
figura es la transicion, que se usa para pasar de un bloque del discurso a otro sin que suponga

una ruptura brusca para el oyente.

Sirva esta breve enumeracion de las principales figuras que el orador puede usar para refor-
zar la eficiencia de su discurso para comprobar la riqueza formal, lingiiistica y literaria con
las que se pueden enriquecer sus palabras. El negociador, también debe hacer adecuado uso
de ellas, pues incrementara las posibilidades lingiiisticas de sus palabras. Aunque pudiera
parecer que las figuras son propias de grandes oradores profesionales con elevado dominio
del lenguaje, cualquier orador puede hacer uso de ellas con facilidad. Ese uso moderado tam-
bién es recomendable para dar mayor énfasis a las argumentaciones del negociador, siem-
pre que no le hagan parecer artificial y recargado. Como sabemos, ademas, algunas de las

figuras, como la metéafora, crean marcos cognitivos que determinan el lenguaje. Por eso, el
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conocimiento de las figuras del lenguaje es mas importante de lo que a primera vista pudie-

ran aparentar.

3.4. LA ARGUMENTACION

La negociacion es, sobre todo, el arte de saber argumentar las posiciones propias y saber
desmontar las ajenas. La ciencia de la argumentacion es tan clasica como vanguardista, por

lo que merece la pena que nos adentremos en su conocimiento.

3.4.1. QUE ENTENDEMOS POR ARGUMENTACION

La argumentacion es el arte o ejercicio de argumentar, de razonar, de debatir o dialogar
mediante argumentos. Segiin la RAE, el argumento es un razonamiento para probar o de-
mostrar una proposicion o para convencer de lo que se afirma o se niega. Desde esta misma
definicion se aprecian sus dos acepciones fundamentales. Por una parte, el argumento es el
principal instrumento de la logica, del razonamiento y su conocimiento afecta e interesa a
la filosofia y a la ciencia. Pero, por otra parte, también es la herramienta de persuasion mas
poderosa tanto para la oratoria como para la negociacion. Argumentamos para razonar, argu-
mentamos para convencer. Argumentamos ante nosotros mismos, en nuestros razonamien-
tos, argumentamos ante los demas. Si queremos negociar bien, tendremos que argumentar

mejor. La mejor propuesta caera si no existe un solido argumento que la apuntale.

Un negociador, para trasladar su propuesta, postura o posicionamiento, no debe limitarse
a proporcionar frios datos, sino que debe argumentar. Una buena argumentacion es funda-
mental en el arte de la negociacion. Cualquier oferta, contraoferta, toma de posicion debe
argumentarse. La argumentacion ya supone una sefial de respeto hacia la contraparte, que se
siente tratada de igual a igual. El argumento, ademas de su finalidad de persuasion y de con-
viccion, establece un lazo humano entre los negociadores. La simple exposicion de datos o
reclamaciones, sin justificar el por qué, se asemeja en mucho a la imposicion, con el rechazo
cierto que eso genera. La persona que argumenta ejerce la modestia frente al que simple-
mente trata de imponer su postura. Un buen negociador resulta, casi siempre, un excelente

argumentador.

Es frecuente, es discusiones o negociaciones, que alguna de las partes, o las dos, se acaloren

e intenten imponer su punto de vista. Olvidan argumentar, lo que los induce a embarcarse en
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una dindmica de confrontacion estéril y de didlogo de sordos. La argumentacion es la técni-
ca adecuada para defender una postura o convencer de una conclusion. El negociador debe
ser un maestro de la argumentacion, debe formarse y practicar en ella. «(...) discutir, dar
argumentos, significa ofrecer una serie de razones o de pruebas para apoyar una conclu-
sion. Aqui, argumentar no es simplemente afirmar un punto de vista. Argumentar implica un
esfuerzo para apoyar un punto de vista con razones. Por ello, es esencial usar argumentos
cuando se discute. Discutir usando argumentos es esencial sobre todo porque constituye
una manera de descubrir qué puntos de visto son superiores a otros. No todos los puntos de
vista son igualmente validos. Encontraremos conclusiones que se apoyan en buenas razones
y otras que apenas se sostienen. ;Como distinguirlas? Pues ofreciendo argumentos para las
distintas conclusiones y valordandolos para ver cuan convincente es cada uno de ellos (...)
Un buen argumento no se limita a repetir la conclusion, sino que ofrece razones y pruebas

para que los demas juzguen por si mismos» (WESTON 2015 pp.13-14).

La clasica enciclopedia ESPASA CALPE propone una definicion casi idéntica a la de la RAE;
en su tomo 6, define el argumento como el «razonamiento para demostrar una proposicion
o convencer a otro de lo que se afirma o se niega». Cuando se aborda desde el punto de vista
filosofico: «La significacion filosofica de argumento es la de razonamiento, empleado asi
para establecer una verdad como para refutar una doctrina contraria. Asi, pues, argumen-
tar es argiiir contra la tesis de un adversario o raciocinar en pro de un punto sustentado por
el mismo que argumenta. Con todo, el sentido mas general de la voz argumento encierra el
de defensa contra ajena impugnacion, pues aun al defender una proposicion clasica, se hace
casi siempre con la mira de impugnacion de otras doctrinas que se afirman en contra. La
argumentacion enlaza una serie de proposiciones logicamente encadenadas. La finalidad
objetiva del argumento es demostrar. Es, pues, un instrumento de directa aplicacion cientifi-
ca. Ofrece varias formas logicas, principalmente los de silogismo, entimema, polisilogismo,
dilema, etc.» (ENCICLOPEDIA ESPASA CALPE Tomo 6).

Estudiaremos la dimension filoséfica del argumento, aunque nuestra prioridad sera la propia
y asociada a la negociacion. Tanto en una dimension como en otra, nos vale la serie de defi-
niciones que propone Garcia-Damborenea: «Razon es la proposicion que se aduce en favor
de otra. Argumento es el conjunto de razones (premisas) que sostienen una proposicion.
(...) La opinion es una proposicion no fundamentada. Razonamiento es la operacion mental
de la que surge el argumento. Explicacion es un razonamiento que ilustra una proposicion,

aunque pueda servir para probarla. Argumentacion es el conjunto de argumentos que con-
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ducen a una misma conclusion. Argumentario es el repertorio de argumentos disponibles
para ello» (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.139).

Argumentamos pues para razonar, argumentamos para convencer. Por definicion, el nego-
ciador debe hacer uso de ambas acepciones, ya que, por definicion, el arte de la negociacion
no se conjuga con el verbo imponer, sino con el de convencer y buscar espacios comunes
de interés reciproco. Argumentamos con un fin y con una audiencia a la que tenemos que
convencer. No se trata, pues, de demostrar que se sabe mucho de la materia, sino de resultar
eficaz para conseguir el apoyo que buscamos. «En la argumentacion, lo importante no estd
en saber lo que el mismo orador considera verdadero o convincente, sino cual es la opinion
de aquellos a quienes va dirigida la argumentacion. Hay discursos que son —tomando una
comparacion de Gracian— como un festin, en el que no se preparan las viandas a gusto de

los sazonadores sino de los convidados» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016
p.61).

Para ello, es del todo recomendable utilizar los principios generalmente aceptados por el au-
ditorio o por el conjunto de los negociadores como punto de partida. La experiencia y cono-
cimiento de la audiencia configura su normalidad, 1o que considera como normal y probable
o, por el contrario, anormal, improbable o extrafio. Asi, vinculadas a lo que parece normal,
habitual y verosimil, se instalan las presunciones. «La existencia misma de este nexo entre
las presunciones y lo normal constituye una presuncion general admitida por todos los au-
ditorios» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.127). La persona que argumenta,
légicamente, debera ser sensible a la presuncion generalmente aceptada, tanto argumente a
favor como en contra. Si desea argumentar contra la presuncion generalizada, tendrd que
denunciarla y desmontarla. Si no lo hace, sus argumentos quedaran sepultados bajo el manto

de la convencion general.

El dialéctico habil o el orador sagaz, a falta de pruebas definitivas y ciertas, argumentara,
en muchas ocasiones con gran eficacia, en base a esas presunciones. Si juega a su favor, con
poco, ganara mucho, ya que los postulados de partida son considerados como ciertos por
la presuncion general, por lo que la inferencia parte de cimientos solidos. «Se cree que el
acuerdo basado en la presuncion de lo normal es valido para el auditorio universal con el
mismo titulo que el acuerdo sobre los hechos comprobamos y las verdades» (PERELMAN
& OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.131). Si, por el contrario, juega a la contra, tendra un do-
ble trabajo por delante.
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Los topicos y lugares comunes tienden a ser despreciados por las personas de gran cultura
y preparacion. Pero, aunque es cierto que son vulgares y en muchos ocasiones inexactos
o abiertamente falsos, no se pueden despreciar como herramienta de persuasion. «En tal
situacion, se tiende a olvidar que los lugares forman un arsenal indispensable del que,
quiera o no quiera, debera pertrecharse quien desee persuadir a los demas» (PERELMAN
& OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.146). Estos lugares comunes, entre otros, pueden ser de
cantidad —por ejemplo, el mas vale el todo que la parte—; o lugares de calidad —por ejem-
plo, lo escaso vale mas que lo abundante—; o lugares de orden —en los que lo anterior seria
superior a lo posterior—, por citar tan solo algunas de las categorias mas frecuentes. «Los
topicos son <<certezas culturales>> que nos ayudan a fijar ese terreno del <<nosotros>>
en el que se va a mover nuestro discurso, elementos compartidos con los que el orador va
a buscar identificarse con su publico (...) Los topicos son culturales: cada tiempo y cada
sociedad tiene los suyos propios» (URDACI 2017 pp.56-57).

Cada audiencia tiene sus particularidades y sus claves propias. Por eso, la referencia a va-
lores generales serd enriquecida si el orador acierta a concretarlo en los particulares de las
personas a las que argumenta. Ese argumento ganara de inmediato peso y credibilidad. «Los
diferentes tipos de objeto de acuerdo gozan —lo sabemos— de privilegios diferentes. Se
supone que algunos de ellos se benefician del acuerdo del auditorio universal: los hechos,
las verdades, las presunciones. Otros solo se benefician del acuerdo de auditorios particu-
lares: los valores, las jerarquias, los topicos» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA
2016 p.285). Una argumentacion va a quedar enmarcada en una serie de valores, abstractos
o concretos, propios o compartidos con la otra parte o con la audiencia. Es dificil contraar-
gumentar o contraponer valores. ;Qué es mejor, la generosidad o el amor? Siempre es mas
facil debatir sobre sus consecuencias, lo concreto siempre prima sobre lo abstracto. En los
valores, pueden existir jerarquias para las partes. En ese caso, «Desde el punto de vista de
la estructura que posee una argumentacion, las jerarquias de valores son, sin duda, mads
importantes que los valores mismos» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.141).

Nuestra estructura mental nos hace razonar en paralelo a los argumentos que escuchamos.
Asi, a veces, nos parecen adecuados, mientras que, en otras ocasiones, encontramos fallas
que nos gustaria contraargumentar. En un proceso de negociacion, la contraparte se encar-
gara de hacérnoslo saber, mientras que en el caso de la audiencia quedara en muchos casos
sin exteriorizarse, pero condicionando la retroalimentacion. «Mientras el orador argumenta,
el oyente, a su vez, se sentird inclinado a argumentar espontineamente a proposito de este

discurso, con el fin de adoptar una postura al respecto, determinar el crédito que debe con-
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cederle. El oyente que percibe los argumentos, no solo puede comprenderlos a su manera,
sino que, ademas, es el autor de nuevos argumentos espontaneos, casi nunca expresados
(PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.297). El orador debe intuir —o inducir—
estos argumentos internos para darles satisfaccion en su logica. Eso reforzard la satisfaccion
mayéutica de su audiencia, pues sentird como propios los argumentos del orador, pues coin-

ciden con los propios.

Sea mediante el uso de soélidos argumentos racionales o sea mediante el aprovechamiento de
las opiniones compartidas, el negociador tendrd que conseguir que sus razones sean acepta-
das por la otra parte mediante la argumentacion o la demostracion. Y tanto la demostracion
como la argumentacion le seran de utilidad para sus fines. Su naturaleza es diferente, como

veremos a continuacion.

3.4.2. ARGUMENTACION VERSUS DEMOSTRACION

Argumentar no es demostrar. El campo de la argumentacion es mucho mas amplio que el
de la demostracion. No se trata de probar algo de manera objetiva, sino de moverse en los
terrenos inciertos del creer o del convencer, del aceptar o rechazar. El demostrar trabaja
con bases objetivas, el convencer, también con las subjetivas. En la argumentacion se con-
traponen opiniones de parte, en la demostracion se relaciones certezas con base empirica,
principalmente. «Recurrimos a la argumentacion cuando las creencias, las hipotesis y las
leyes son inestables, insuficientes o de mala calidad, sometidas a un principio continuo de
revision. Por ultimo, interviene la cuestion del tiempo: la argumentacion esta ligada a la
urgencia e implica un proceso en tiempo limitado, muy diferente del tiempo ilimitado que
pueden otorgar la razon filosdfica o cientifica» (PLANTIN 2012).

La interpretacion de los datos también supone una diferencia sensible entre una demostra-
cién y una argumentacion. Mientras en la primera los datos son univocos e incontestables,
en la segunda, pueden estar sometidos a distintas interpretaciones por las partes. En la inter-
pretacion de los datos, la Escuela de Bruselas de argumentacion, considera fundamental de
cara a una Teoria de la Argumentacion, distinguir entre la interpretacion de signos y la de
indicios. «Por signos entendemos todos los fenomenos susceptibles de evocar otro fenome-
no, en la medida en que se utilizan en un acto de comunicacion, con miras a esta evocacion.
Ya sean lingiiisticos o no, lo importante, para nosotros, es la intencion de comunicar que los

caracteriza. El indicio, por el contrario, permite evocar otro fenomeno, de manera objetiva,
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independientemente de cualquier intencionalidad» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTE-
CA 2016 p.202). La expresion imperativa de jVamos!, por ejemplo, puede significar una or-
den de partida, como refleja el signo, o un intento de animar a una persona a la que vemos

alicaida, como adivinamos por el indicio.

Sea como fuere, en una negociacion, con frecuencia, hay que demostrar a veces y argumen-
tar siempre. En todo caso, la demostracion, que debe hacerse en pos de algo cierto, debe estar
supeditada, en todo caso, al servicio de los intereses que se negocian, por lo que la otra parte

puede rechazar la evidencia de lo demostrado si no le interesara su conclusion.

3.4.3. ARGUMENTACION LOGICA, RETORICA Y DIALECTICA

Si nos remitimos a los conceptos clasicos, encontramos que la argumentacion estaba asocia-
da a la logica, como «arte de pensar correctamentey, mientras que la retdrica era «el arte
de hablar bien» y la dialéctica el «arte de dialogar con sentido y bien». Una negociacion
siempre contiene un ejercicio dialéctico —en sentido coloquial, no filos6fico— de intercam-
bio de argumentos de una y otra de las partes. También exigird una argumentacion logica
—que usamos para razonar—, diferente de la argumentacion retérica —que usamos para
dirigirnos y convencer a un auditorio— y de la argumentacion dialéctica, entendida como el

contraste de opiniones y de rebatir a las propuestas contrarias.

La argumentacion retorica, también la dialéctica, quedaran enmarcada en el universo de
lo lingiiistico. Como ya afirmara Friedrich Nietzsche la retdrica podria definirse como la
esencia persuasiva del lenguaje. Por tanto, la argumentacion retérica pretende convencer
mediante los instrumentos propios del lenguaje y el discurso. La argumentacion dialéctica,
presupone el contraste de al menos dos opiniones, que debaten y se cuestionan entre si y que
finalmente tiene vencedores y vencidos. Una herramienta habitual es el silogismo dialéctico.
Asi, mientras que la dialéctica es una técnica de discusion entre dos participantes, con pre-
guntas y respuestas, la retdrica tiene por objeto el discurso estructurado, extenso y continuo.
En la actualidad, los medios de comunicacion han elevado a dimension publica la dialéctica
usada en cualquiera de los multiples debates que, aunque se hagan entre pocos actores, tiene

una enorme repercusion publica.
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La argumentacion logica no tiene por fin convencer con la emocién, sino con la razoén, ra-
zonar, llegar a unas conclusiones logicas a partir de un enunciado inicial. Aunque hemos
abordado la l6gica en un capitulo propio anterior, volvemos a abordarla tangencialmente aqui
en cuanto que definimos el argumento. La argumentacion logica tradicional se basa, como
sabemos, en tres «operaciones del espirituy, la aprehension, el juicio y el razonamiento. Tras
la fijacion de términos y conceptos, se construyen los enunciados y después se encadenan las
proposiciones, tanto las conocidas como las propuestas, como por ejemplo «Algunas A son

B, todas las B son C, luego algunas A son C».

La argumentacion retdrica y la argumentacion logica han corrido diferentes suertes a lo largo
de la historia. Mientras que la primera cayo6 en desuso y s6lo ahora, timidamente, vuelve a
recuperar su interés, sobre todo a raiz de los trabajos de la Escuela de Bruselas, la argu-
mentacion logica, gracias a los requerimientos del lenguaje matematico e informatico, esta
reviviendo una auténtica época dorada. El positivismo imperante desde el XVIII arroj6 a la
vieja retorica de las universidades y de las escuelas. Y dado que los estudios de argumenta-
cion se relacionaban con los de retdrica, cayeron igualmente en desuso. La ldgica — y con
ella los modelos de argumentacion logica - se desplaz6 desde el arte de pensar hasta el arte
de calcular, a raiz, sobre todo, de la publicacion de La escritura del concepto por Frege en
1879. La logica renuncio a su funcion critica y rectora del pensamiento, para encadenarse a la
dictadura de los axiomas comprobables. Del silogismo se habria evolucionado al célculo y al
experimento. Ante esta fuerte corriente, los estudios de argumentacion tan solo sobrevivie-
ron en las facultades de teologia y de derecho. La légica pasaba a ser, de facto, considerada
como una rama de las matematicas. Desde hace unos cincuenta afios, el estudio formal de la
légica ha se revivificado gracias al desarrollo de la informatica, primero, y de la inteligencia
artificial, después. Hoy en dia, y a pesar de su diferente naturaleza, tanto la retérica, como
la dialéctica y la argumentacion vuelven a considerarse como herramientas utiles. Para el

negociador, sin duda alguna, lo son.

3.4.4. ARGUMENTACION Y LENGUAJE

Se argumenta con palabras, el argumento se construye con los materiales que el lenguaje
le proporciona. Por ello, no cabe duda la componente lingiiistica de la argumentacion. Sin
embargo, durante muchos siglos se ignoré esta realidad para centrar su estudio tan sélo en
su dimension légico-racional. Vamos a plantear a continuacion las distintas posturas sobre la

materia, partiendo de la concepcion clésica de la argumentacion, considerada como un modo
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de construccion de un discurso eficaz y estructurado que, segun Ciceron, «parte de proposi-
ciones verosimiles o no dudosas y extrae de ellas lo que, considerado individualmente, pare-
ce dudoso o menos verosimily. Este es un enfoque simple, monologal y de discurso racional.
Frente a este modelo excesivamente simple, posteriormente se puso en valor la dimension
lingliistica de la argumentacion, dentro de un modelo de «logica natural». Asi, unos situaban
a la racionalidad como inspiradora de la estructura argumentadora, con su modelo de dis-
curso racional. Frente a esta estructura logica, otros priorizaban la componente lingliistica,
en la que el valor argumentativo de la palabra hay que considerarlo segtn la orientacion que
le da al discurso. Las palabras, en diferentes contextos, tienen sentidos distintos, vida propia
y determinante. Segun Plantin, la teoria lingliistica de la argumentacion se contrapone con
las teorias antiguas y neoclésicas. «Para la retorica, la competencia argumentativa no es
una competencia semantica de la lengua sino una técnica experta en la planificacion logi-
co-discursiva, una competencia de habla, en dimensiones multiples (emocional, objetal, re-
lacional). No es suficiente saber hablar para saber argumentar, se hacen necesarios ciertas

competencias y aprendizajes especificos» (PLANTIN 2012).

Tanto en la légica-natural como en la lingiiistica, en las proposiciones de la argumentacion ya
se inscribe el resultado. Como dijera Ducrot, aceptar el argumento es aceptar la conclusion.
Podriamos considerar como George Vignaux que «argumentar algo se convierte en enun-
ciar ciertas proposiciones que se han elegido para ensamblarse entre si. Reciprocamente,
enunciar se convierte en argumentar, por el simple hecho de que se elige decir y avanzar en

ciertos sentidos mds bien que en otros» (VIGNAUX 1981 p.91).

Asi, la retérica ha llegado a considerarse como la ciencia del lenguaje persuasivo. «Ademds
de ofrecernos los instrumentos para construir conocimiento comun en una actividad acu-
mulativa y cooperadora, el lenguaje también nos ofrece técnicas para contraponer ideas e
intereses opuestos, para exponer argumentos y persuadir a otras personas de que algunos
cursos de accion son mejores que otros. El arte del lenguaje persuasivo a veces se llama
<<retorica>>, un término que tiene sus origenes en el habil empleo del lenguaje argumen-
tativo por parte de los antiguos oradores griegos. Hoy en dia aun tendemos a concebir la
retorica como una actuacion calculada y carismatica de un individuo: el politico, el pre-
dicador, el vendedor y el embaucador son ejemplos claros. Se supone que el <<truco>>
reside en sus monologos (...) Sin duda hay personas que, mediante la técnica y el carisma,
son especialmente eficaces para hacer que otros crean o hagan lo que desean. Pero los ar-
gumentos eficaces son los que son aceptados por los demas y la retorica persuasiva solo se

puede juzgar adecuadamente por sus efectos en un publicor (MERCER 2001 p.103).
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La retorica es el lenguaje al servicio de la persuasion. Debemos hablar para convencer, el
lenguaje debe ser el preciso para ese fin: a veces emocional, otras racional; severo en partes,
calido y cercano en otras. El lenguaje es flexible y ductil y permite multiples registros. El
orador debe manejar los registros adecuados tanto para lo que dice —el fondo— como para
como lo dice —la forma—. La buena retorica, la eficaz dialéctica, la brillante oratoria, el
contundente argumento, matrimonian con el lenguaje en una simbiosis perfecta y tremenda-
mente eficaz. El argumento tiene esencia ldgica, pero cuerpo lingiiistico. Y como tal, debe
escoger y vincular las palabras adecuadas. El negociador, a la hora de argumentar, debe ser
consciente de la importancia del lenguaje que utiliza. Vocabulario, entonacion, figuras y

otras componentes del lenguaje debe ser utilizados al servicio del argumento.

3.4.5. TIPOS DE ARGUMENTOS

No es facil realizar una clasificacion unica de los tipos de argumentos, ya que muy variadas
son sus formas, intencionalidades y maneras. Mostraremos varios modelos de clasificacion,
comenzando por el que proporciona la Real Academia Espafiola (RAE), que diferencia y

define los siguientes tipos de argumentos:

* Argumento a contrariis. «Argumento que parte de la oposicion entre dos hechos
para concluir del uno lo contrario de lo que ya sabe del otroy.

* Argumento a pari o argumento a simili: «Argumento fundado en razones de seme-
Jjanza y de igualdad entre el hecho propuesto y el que de él se concluye.

» Argumento ad hominen: «Argumento que se funda en las opiniones o actos de la
misma persona a quien se dirige, para combatirla o tratar de convencerla» (RAE).
No se debe confundir con el argumento ad personam, en el que directamente se ataca
o se desprestigia a la persona del adversario. «En cambio, si, a la argumentacion ad
hominem, se le opone con frecuencia la argumentacion ad rem —la primera relativa
a la opinion y la segunda referente a la verdad o a la cosa misma—, obedece a que
se olvida que se debe admitir la verdad en cuestion. (...) la argumentacion ad rem
corresponde a una argumentacion supuestamente valida para toda la humanidad ra-
zonable, es decir ad humanitatem. Esta seria un caso particular, pero eminente, de la
argumentacion ad hominem» (PERELMAN & OLBRECHTS-TYTECA 2016 p.184).

* Argumento Aquiles: «Raciocinio que se tiene por decisivo para demostrar justifica-
damente una tesis».

* Argumento cornuto o dilema.
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» Argumento de autoridad: «Argumento que se funda en el prestigio y crédito de otra
persona en lugar de recurrir a hechos o razonesy.

» Argumento disyuntivo: «Argumento que tiene por mayor una proposicion disyunti-
vay.

* Argumento negativo: «4rgumento que se toma del silencio de aquellas personas de
autoridad que, siendo natural que supiesen o hablasen de una cosa, por ser concer-
niente a la materia que tratan, la omiten».

» Argumento ontoldgico: «Por ejemplo, argumento empleado por san Anselmo para
demostrar a priori la existencia de Dios, partiendo de la idea que tenemos del ser

perfectisimoy.

Podriamos realizar una clasificacion de los argumentos de manera mas candnica, al modo
que la recoge Garcia Damborenea (GARCIA DAMBORENEA 2012).

A.- Los argumentos por analogia.

Unos de los mecanismos mas habituales y conocidos de argumentar es utilizar la compara-
cion entre realidades que se asemejen, conocida también como argumentacion a pari. «La
analogia es un razonamiento basado en la comparacion entre semejantes. Trata de probar
un suceso particular a partir de otro particular (un ejemplo), apoyado en la semejanza que
existe entre ambos. Podemos emplear un solo ejemplo o varios que abunden en lo mismo.
El lugar del ejemplo puede ocuparlo una generalizacion, una regla, una ley u otro tipo de
norma. Empleamos la analogia para reclamar que se extienda el alcance de la regla a los
semejantes (...) La fuerza concluyente del argumento analogico depende de que la semejante
sea relevante y las diferencias no (...) Llamamos falacia de Falsa Analogia a todo argu-
mento analogico que no se apoya en una semejanza relevante u olvida diferencias cruciales
que impiden la conclusion» (GARCIA DAMBORENEA 2012 p. 194). Los argumentos de
reciprocidad se basan en la simetria de la argumentacion a pari. Los jueces utilizan en sus
sentencias la conocida como analogia judicial, utilizan el precedente y también el agravio

comparativo para argumentar sus fallos.

«Los argumentos por analogia, mas que multiplicar los ejemplos a partir de una generaliza-
cion, argumentan partiendo de un ejemplo y comparandolo con otro, defendiendo que dado
que dos ejemplos son parecidos en muchos aspectos, también lo son en otro mas especifico
(...) Cuando un argumento pone énfasis en la similitud entre dos casos, es probablemente

un argumento por analogia» (WESTON 2015 pp.41-42). Por ejemplo: Ese hombre de campo
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da grasa todas las noches a sus botas de cuero. Sin embargo, nunca se cuida la piel. «Los
argumentos por analogia no requieren que el ejemplo usado como analogia sea exactamen-

te como el ejemplo de la conclusion (...) Las analogias requieren similitudes relevantesy
(WESTON 2015 p.44).

La analogia, o argumentacion por comparacion entre semejantes. La argumentacion a pari
situa las realidades comparadas a un mismo nivel, pero también puede utilizando ejemplos
de distintos niveles, al modo de «quién puede lo mas, puede lo menos». «El argumento a for-
tiori pretende que lo que es valido en un ejemplo, lo sea con mds razon en un caso semejante
en mas o menos» (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.200). La comparacién puede realizar
con un ejemplo mayor (argumento a maiore ad minus o con el uso de un ejemplo menor

(argumento a minori ad maius).

B.- Los argumentos de autoridad.

Con mucha frecuencia se utiliza los argumentos de autoridad. Desde las discusiones infan-
tiles «es asi porque lo ha dicho mama» hasta el uso de citas bibliograficas de autores presti-
giosos en las tesis doctorales, el argumento de autoridad sazona muchos debates y discursos.
En el fondo, nos basamos en la autoridad de la persona citada para dar fuerza a nuestros
argumentos. Logicamente la persona citada debe tener un prestigio y autoridad general-
mente aceptada sobre la materia en cuestion que se debata, debe ser imparcial, bien citada e
interpretada, en el mismo sentido que lo dijera inicialmente, y que no entre en contradiccion
con otras mismas afirmaciones de esa misma persona, pues podria ser rebatido con facilidad

en este caso.

El argumento de autoridad es eficaz pero debe usarse con una serie de cautelas sobre las
fuentes usadas, que deben ser citadas con claridad y especificamente, y deben ser fuentes
con autoridad compartida y demostrable por ser buenas conocedoras de la materia que nos
ocupa. Las fuentes deben ser fiables, contrastadas, no pueden citarse alegremente de oido,
pues podrian desmontarnosla con rapidez. Por eso hay que verificarlas. Atencion con internet
y otras fuentes de riesgo no suficientemente contrastadas que pueden arruinar por completo

una buena argumentacion.
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C.- Argumentos causales.

Se entiende por causa a lo que genera el efecto. La relacion causal puede ser aparente o
cierta, por lo que debera ser obvia o probarse fehacientemente. En las sucesiones causales
pueden existir condiciones necesarias, condiciones suficientes y condiciones necesarias y
suficientes. «La prueba ofrecida para una afirmacion sobre causas es habitualmente una
correlacion —una asociacion regular— entre dos eventos o tipos de evento. (...) El evento o
condicion A esta regularmente asociado con el evento o condicion E. Por lo tanto, el evento
o condicion A causa el evento o condicion E (...) Las correlaciones inversas (esto es cuando
la correlacion es entre un factor que aumenta y otro que disminuye) tambien puede sugerir
causalidady (WESTON 2015 p.60). Por ejemplo: las personas que comen fruta suelen estar

mas sanas. Por lo tanto, comer frutas es bueno para la salud.

La relacion causa-efecto puede ser tan solo aparente, creible por verosimil, no por cierta. Un
argumento causal debe basar su solidez en una causalidad comprobable, no conformarse con
una aparente, que podria ser desmontada con facilidad. «Los argumentos que deducen cau-
salidad a partir de una correlacion son a menudo convincentes. Sin embargo, también existe
una dificultad sistematica en cualquier afirmacion de este tipo. El problema es que cualquier
correlacion puede ser explicada de multiples formas. A menudo no esta claro, partiendo de
la correlacion misma, cual es la mejor manera de interpretar las causas subyacentes. En

primer lugar, algunas correlaciones pueden ser simples coincidencias» (WESTON 2015
p.61).

Y si son varios los argumentos posibles, habrd que optar por el que se base en el supuesto
mas probable, lo que no le exime, en su caso, de que sea igualmente contrastable y posterior-
mente demostrable. «Dado que una correlacion suele admitir varias explicaciones posibles,
el reto de un buen argumento basado en una correlacion es encontrar la explicacion mas
probable» (WESTON 2015 p.63).

D.- El Argumento ex-contrario.

El argumento ex contrario utiliza los argumentos contrarios como prueba de la afirmacion
defendida. Se suele usar cuando no disponemos de datos para construir otras argumentacio-

nes. Asi, en un debate o deliberacion podemos utilizar la reduccion al absurdo.

131



E.- El argumento de las generalizaciones.

La generalizacion tiene una base inductiva, pues del ejemplo de lo menor conocido se puede
ampliar o generalizar a lo mayor. De una regla comprobada en algunos casos concretos la ex-
tendemos a todos los casos del grupo. A partir de un caso concreto se generaliza a cualquier
situacion. Del ejemplo concreto se eleva a categoria general. Para reforzar una argumenta-
cion de generalizacion es conveniente proporcionar varios ejemplos y no limitarnos a uno.
Estos ejemplos deben resultar fidedignos y suficientemente representativos de la conclusion
que queremos argumentar. Nada desmontan con mayor eficacia un argumento de generali-
zacion que la contraposicion con un contragjemplo bien traido. Atencion a los ejemplos con
indeterminados de cantidad, Muchos, pocos, o de estadisticas no suficientemente contrasta-

das porque pueden volverse en contra con facilidad.

F.- Los argumentos condicionales.

«Los argumentos condicionales son razonamientos deductivos cuya primera premisa es una
proposicion condicional. En una proposicion condicional se distinguen dos partes: antece-
dente y consecuente. El antecedente o condicionante expresa una condicion suficiente, esto
es, que si se cumple justifica el consecuente. El consecuente, o condicionado, forma una
condicion necesaria, esto es, que si no se da (si se niega), permite negar el antecedente»
(GARCIA DAMBORENEA 2012 p. 271).

G.- Los argumentos disyuntivos.

Los argumentos disyuntivos pueden ser excluyentes, no excluyentes o plantear un dilema.
«Argumentos disyuntivos excluyentes son aquellos cuya primera premisa esta formada por
una disyuncion: X es A o B. (...) Los requisitos que exigimos a una disyuntiva son. 1. Que sea
exhaustiva, esto es, que esté completa, no cabe sino A o B. 2. Que sea excluyente, es decir
que sus términos se excluyan reciprocamente: o A o B (v no ambos)» (GARCIA DAMBO-
RENEA 2012 p.288 .

Llamamos disyuntiva no excluyente cuando existe tres alternativas. O A, o B, o ambas a la
vez. Si la abrimos algo mas podria formularse como o A o B, o ambas a la vez o ninguna de

las dos. Si las alternativas planteadas en una disyuntiva excluyente conducen al final a un
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mismo (0 muy similar) resultado, deducimos que nos encontramos ante un dilema. A veces
se supera por la eleccién del mal menor o por descubrir la falacia en el planteamiento. El
buen negociador sabe llevar a la contraparte ante el dilema que le favorece y debe estar atento

para desenmascarar los falsos dilemas que pudieran plantearle.

H.- El argumento ex silentio.

Si los precedentes no existen -o no los encontramos — los consecuentes tampoco. «Llama-
mos argumento ex silentio al que alega una evidencia negativa. Su primera premisa es con-
dicional y dice: Si algo existe, habra datos apreciables de su existencia. La segunda premisa
dice: He buscado adecuadamente los datos y no los encuentro (silencio significativo). La
conclusion puede ser categorica o presuntiva. Es categorica cuando las dos premisas son
necesarias. Es presuntiva cuando una o dos son probables» (GARCIA DAMBORENEA
2012 p.309).

L.- Los argumentos del signo o del indicio.

Una de las maneras de argumentar es extraer conclusiones de signos o indicios visibles o
percibidos. Ya conocemos la importancia de los signo e indicios a la hora de construir argu-
mentos. «Las relaciones entre signo y significado pueden ser causales, de coexistencia, de
sucesion y de semejanza. La fuerza del argumento del signo esta vinculada a la seguridad
con que podemos afirmar la correlacion. En este sentido hablamos de signos inequivocos y
de signos equivocos o no concluyentes. (...) Los signos equivocos adquieren valor cuando
se pueden sumar porque son numerosos y convergentes» (GARCIA DAMBORENEA 2012
p.327).

J.- Los argumentos deductivos.

A caballo entre la logica y la argumentacion se encuentran los argumentos deductivos. «Un
argumento deductivo (si esta formulado correctamente) es un argumento de forma tal que
si sus premisas son ciertas, la conclusion también tiene que resultar cierta. Los argumentos

deductivos formados correctamente se llaman argumentos validos (...) En los argumentos
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no deductivos, la conclusion va inevitablemente mas alla de las premisas (ésa es justamente
la razon por la cual argumentamos utilizando ejemplos, fuentes de autoridad, etc.), mientras
que la conclusion de un argumento deductivo valido solo hace explicito lo que ya esta conte-
nido en las premisas» (WESTON 2015 pp. 67-68) . Constituye la argumentacion clasica de la
logica, el silogismo, siendo el mas conocido el de «Todos los hombres son mortales. Socrates

es un hombre. Luego Socrates es mortaly.

Podemos recoger algunos de las estructuras de los silogismos mas habituales:

Silogismo modus ponens: La forma deductiva mas clasica y simple adopta las siguientes

inferencias: Si p, entonces q. P. Por tanto q.
Silogismo modus tollens: Si p, entonces q. No q. Por tanto, no p.

Silogismo hipotético. Si p, entonces q; Si q, entonces r; Por tanto, si p, entonces r. Los
silogismos hipotéticos pueden concatenar varias premisas, siempre que la conse-

cuente de una premisa se convierta en el antecedente de la siguiente.

Silogismo disyuntivo. El silogismo disyuntivo supone una cuarta forma deductiva valida.

P o0 q. No p. Por tanto, q.
Dilema. P o q. Si p, entonces r. Si q, entonces s. Por tanto, r o s.

Reduccion al absurdo. Aunque se considera como una estrategia deductiva tradicional,
en verdad se trata de un tipo de modus tollens. «Los argumentos de este tipo (a
veces también llamados <<prueba indirecta>>) llegan a la conclusion mostran-
do que la negacion de la conclusion conduce al absurdo, es decir, a un resultado
contradictorio o que no tiene sentido. Para probar: p. Asuma lo opuesto: No p.
Argumente que a partir de esa conclusion tendriamos que concluir: q. Demuestre
que q es falso (contradictorio, absurdo, inaceptable en términos morales o en tér-
minos prdcticos...). Concluya: p debe ser verdadero después de todo» (WESTON
2015 p. 74).

3.4.6. APRENDIZAJE DE LA ARGUMENTACION

El razonar, el tratar de convencer mediante argumentos solidos, es uno de los pilares fun-
damentales para desarrollar una ciencia de la negociacion. Se puede aprender a argumentar,
con la preparacion y la practica. Todos poseemos una capacidad innata de argumentacion,

que se puede perfeccionar con trabajo y experiencia. Tras conocer los principios teoricos de
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la argumentacion, lo mas indicado es la practica. Pero, ;nos ensefian a argumentar? El ejer-
cicio de razonar, imprescindible a la hora de argumentar, negociar o simplemente exponer en
publico nuestras ideas no forma parte de las materias de estudio. Eso despierta las criticas
contra el sistema educativo por parte de quiénes, como Taylor Gatto, entienden que la memo-
ria no debe ser la principal facultad de la inteligencia a desarrollar y valorar en las escuelas
y universidades. «Por otra parte, la memoria —no la sintesis o los argumentos— es el ele-
mento dominante de la escolarizacion. Debido a ese impedimento, examen tras examen, a
los estudiantes de sobresaliente les van robando su capacidad de pensar por ellos mismos y
escuchar las sefiales de sus circuitos de retroaccion» (TAYLOR GATTO 2016 p.255).

Se razona hilando argumentos e inferencias, mediante el uso de los recursos dialécticos y
argumentativos que se posean. La formacion y la practica en estas materias puede enrique-
cer nuestra técnica de argumentacion habitual. «Pudiera parecer que a la hora de crear
argumentos disponemos de incontables posibilidades. En realidad, el numero de nuestros
recursos es muy reducido. Sostenemos nuestras afirmaciones con un repertorio muy corto
de razonamientos. jPor qué utilizamos todos y siempre los mismos procedimientos logicos?
Porque reflejan nuestra manera espontanea de inferir (sea bien o sea mal), con los cual los
entiende todo el mundo, es decir, resultan de sentido comun» (GARCfA DAMBORENEA
2012 p.441). No resulta, por tanto, nada complejo el mejorar nuestra capacidad de argumenta-
cion. Para conseguirlo, se pueden practicar primero con inferencias y silogismos breves. En
una negociacion, se suelen usar con frecuencia, insertados en el mensaje al servicio del fin

buscado. Weston propone las siguientes reglas generales para los argumentos cortos:

» Identificar las premisas y las conclusiones. «(...) la conclusion es la afirmacion en fa-
vor de la cual esta usted dando razones. Las afirmaciones mediante las cuales usted
ofrece estas razones son sus premisas» (WESTON 2015 p.19).

* Desarrollar las ideas en el orden natural. «Uno o dos parrafos suelen ser suficien-
tes para desarrollar argumentos cortos (...) plantee sus ideas en el orden que mas
claramente ayude al lector a seguir su linea de pensamiento (...) Conseguir que un
argumento se despliegue tan fluidamente es un logro nada desderniable. No es facil
encontrar el lugar perfecto para cada parte del argumento (...) Es normal tener que
reordenar varias veces un argumento hasta encontrar el orden mas natural. (WES-
TON 2015 pp. 21-23).

» Partir de premisas fidedignas. «Su conclusion serd poco consistente si sus premisas

son poco consistentes: poco importara lo bien que argumente» (WESTON 2015 p.23).
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» Ser concreto y conciso. La argumentacion debe estar muy centrada. Se debe evitar, en
lo posible, los términos generales, abstractos e imprecisos.

» Centrarse en lo sustantivo, no en las connotaciones. «Ofrezca razones concretas; no
se limite a jugar con las connotaciones de las palabras» (WESTON 2015 p.25).

» Ser coherente en el uso de los términos. «Los argumentos cortos suelen tener un solo
tema o hilo. Transportan una idea a través de varios pasos. Por ello es importante
expresar esta idea en términos claros, escogidos cuidadosamente, y marcar cada

nuevo paso repitiendo esos mismos términos» (WESTON 2015 p.27).

Con frecuencia asistimos a argumentaciones-trampa, que se deberan detectar y desmontar
con contrargumentos adecuado. El argumento falaz es frecuente, a veces usado de manera
burda, pero en otras ocasiones de forma taimada, siendo dificiles de detectar. Los sofistas,
dialécticos profesionales, solian usarlos para vencer al rival. «Los argumentos sirven, como
sabemos, para sostener la verdad (verosimilitud, conveniencia) de una conclusion. Con fre-
cuencia, sin embargo, los construimos mal, con lo que su finalidad no se alcanza. También,
con frecuencia, empleamos argumentos aparentes con el fin de engariar, distraer al adver-
sario o descalificarlo. A todas las formas de argumentacion que encierran errores o persi-
guen fines espurios los llamamos falacias. El término procede del latin fallatia, que significa
engano, y lo empelamos como sinonimo de sofisma, palabra que acuniaron los griegos para
designar el argumento engaiioso» (GARCIA DAMBORENEA 2012 p.331).

El negociador debe mejorar su capacidad de argumentacion, tanto a la hora de preparar sus
intervenciones como para la necesidad de improvisar en la dindmica de negociacion. Y pue-
de conseguirlo mediante las tres vias comentadas: el conocimiento teorico de los fundamen-
tos de la argumentacion, el ejercicio practico y la experiencia, y la preparacion exhaustiva de

sus intervenciones y negociaciones.
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4. LA COMUNICACION Y EL RELATO

La comunicacién cada dia es mas importante; tanto que, para algunos, vivimos de hecho en
la sociedad de la comunicacion. Las nuevas tecnologias han elevado exponencialmente el
grado de exposicion publica de cualquier persona u organizacion. Las personas y las organi-
zaciones somos muy sensibles a lo que de nosotros se difunde. Comunicar adecuadamente
el proceso negociador, tanto externamente como internamente, sera una de las claves de su
€xito. Se comunica con el lenguaje; el lenguaje, en un proceso negociador, no tan so6lo es pro-
tagonista de la relacion entre las partes, sino que, también, es el elemento fundamental de la
comunicacion de la misma. Tanto los interesados como los terceros tendran conocimiento de
la negociacion por el rlalto que desde la misma les llegue. Se comunican hechos, pero la men-
te precisa de un relato para comprenderlos y otorgarles un sentido. No conocemos la verdad,
conocemos lo que de ella nos cuentan y sobre ese relato sacamos conclusiones y nos posicio-
namos. Analizaremos someramente en este capitulo las bases de la comunicacion y del relato

por entender que pertenecen al universo del uso del lenguaje que interesa al negociador.

Asimismo, en este capitulo reflexionaremos sobre la fuerza del relato. La mente humana
posee estructura narrativa, por lo que entiende mejor lo que ocurre y es capaz de relacionar
elementos aislados si existe un relato que los interrelacione y le otorgue coherencia y vero-
similitud. La mejor forma de comunicar es construir un buen relato, y el negociador debe
conocer cual es el mejor para ¢l y su posicion, asi como ser capaz de desmontar el ajeno si

no le favorece.

4.1. LA COMUNICACION

4.1.1. LA COMUNICACION, HERRAMIENTA
IMPRESCINDIBLE PARA LA NEGOCIACION

Comunicacion es una palabra polisémica, pues igual significa el conjunto de infraestructu-
ras que unen varios municipios, por ejemplo, como el acto de trasmitir informacion desde
un orador hasta una audiencia. Logicamente, esta segunda acepcion sera la que nos ocupe

en este capitulo. Segun la RAE, comunicacion significa transmision de seriales mediante
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un codigo comun al emisor y al receptor. Nuestro codigo es, nada mas ni nada menos, que
el lenguaje, por lo que la descripcion que proporciona el diccionario nos resulta demasiado
somera para la importancia que hoy en dia conlleva la comunicacion. Ya hemos analizado
la importancia del lenguaje y de la lengua como medio compartido de entendimiento. Ahora
toca reflexionar sobre como transmitir de la manera méas efectiva posible y al servicio de
nuestros fines los mensajes —o el relato— que hemos determinado. A estos fines, se suele
diferenciar entre comunicacion interna —Ila que tiene como destinatarios a los interesados y
participantes en la organizacion que representamos, por ejemplo, trabajadores o asociados—
y comunicacion externa, que es la que tiene como destinatarios a las personas que estan
fuera de ella, o a la sociedad en su conjunto. Tendemos a pensar que la comunicacion externa
es la reamente importante, pero no es asi. Tanta importancia tiene —al menos a efectos de
las negociaciones complejas— la interna como la externa. La primera serena y cohesiona
al equipo, la segunda hace valer nuestra postura ante los demads, explica nuestro por qué y
refortalece nuestras posiciones; ambas, combaten al rumor, hijo malicioso de la desinforma-
cion y cancer letal para el animo de los negociadores. Si utilizaramos el marco metaforico
de la guerra, los negociadores deben saber que las contiendas se ganan y se pierden tanto
en la mesa de negociacion como en la batalla de la comunicacion. De nada servira nuestra
estrategia de negociacion si olvidamos el como, el cudndo, el qué, el a quién y, sobre todo, el

para qué comunicamos nuestro relato de la negociacion.

En cualquier estrategia de comunicacion, lo primero y lo mas importante es conocer el para
qué comunicamos, después el determinar con exactitud qué es lo que queremos trasladar,
saberlo sintetizar en un mensaje adecuado, en fondo y, desde luego, en forma, determinar a
quiénes queremos que llegue el mensaje y seleccionar los canales mas adecuados para con-
seguirlo en los momentos més adecuados. Tan importante como el como es el cudando. Més
adelante profundizaremos estos aspectos resefiados. El mensaje puede constituir por si mis-
mo un relato o ser tan s6lo informacion objetiva que forme parte de €l. A partir de estas dos
premisas se debe planificar los canales a través que usaremos para comunicar y los tiempos
para conseguir la difusion deseada. Pero, lo primordial, es ser conscientes de que la comuni-
cacion se ha convertido en una de las herramientas mas importantes en cualquier proceso de
relacion humana. Desde luego, para la negociacion, lo es. El negociador tendréd que desarro-
llar una estrategia de comunicacion segun las circunstancias. Confiar en la confidencialidad
y discrecion de las partes supone un riesgo muy elevado que sélo en determinadas circuns-
tancias se puede permitir. Mejor la garantia de un plan de comunicacion preventivo, que la

inocencia de creer que la otra parte no comunicara segun sus intereses.
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Las nuevas tecnologias han abierto los canales tradicionales de comunicacion. Antes, ade-
mas de la conversacion — o de la indiscrecion—, se usaba la prensa escrita, la radio y la
television para la comunicacion externa, (a veces también pasquines y carteleria) mientras
que para la comunicacién interna eran frecuente las cartas, asambleas, reuniones o pane-
les informativos. Todas estas formulas, aunque se siguen usando, han sido superadas por
el vendaval de las nuevas tecnologias, internet y las redes sociales. Y si la comunicacion
siempre fue importante, ahora se convierte en absolutamente imprescindible. Como bien
saben los militares, para los que la comunicacion se ha convertido en el arma mas efectiva
de las que disponen. Se ganan y se pierden guerra; se consigue el apoyo o el rechazo de la
poblaciodn; se insufla moral o se siembra desanimo, en funcion del contenido y la eficacia de
lo que se comunica. La comunicacion no busca la verdad, la comunicacion es un arma mas
al servicio de la causa de quien la usa. Una informacion baja y sube el precio de los activos
que negociamos, refuerza o deshace la relacion entre las partes en negociacion, autoriza o
desautoriza a los negociadores ante los 6rganos que han de reportar. Como comprobamos,
la comunicacion puede hacer temblar los cimientos del proceso negociador mejor planteado.
Por todo ello, la gestion de la comunicacion se convierte en una herramienta imprescindible

para el negociador.

Lo que no se conoce, sencillamente no existe, y si una parte en conflicto o en negociacion
deja de emitir su opinidn, sera la de la otra la que se conozca. El silencio no es rentable vati-
cin6 Herb Schmertz en 1986. Por eso, en lineas generales, podemos afirmar que siempre hay
que comunicar, que callar dejando el espacio de comunicacion en exclusiva a la otra parte es
un error estratégico, pues alguien llenaré el hueco que nosotros dejamos. «E/ silencio solo
es rentable —es decir funcional— si forma parte de una estrategia de comunicacion, aun-
que esta afirmacion parezca contradictoria. El silencio es un paréntesis, una tdctica, pero
Jjamas es un objetivo, puede formar parte de los recursos de una buena comunicacion —sea
personal, sea empresarial— pero es solo una variable mas, no un fin» (LLORENTE 2015
p.18). El callar debe venir al servicio de la estrategia escogida de comunicacion y nunca por

dejadez, temor o indecision.

Y si antes la comunicacion solo era relevante a los efectos de los grandes asuntos, hoy en dia
afecta a cualquier negociacion, ya que el relato y la marca personal de los participantes sera
puesta en cuestion en redes sociales de inmediato. Ya todos somos sujetos pasivos y activos
de comunicacion. «La aspiracion a comunicarse tiene una raiz antropologica: somos lo
que decimos que somos en la medida en que los demas nos crean el relato sobre nosotros

mismos. No comunicar, o hacerlo mal hasta el punto de sentirnos aislados, se concibe como
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un fracaso. Y nada teme mas el ciudadano de hoy que una proyeccion fallida de su entidad
publica, es decir, de su consideracion en el imaginario colectivoy (LLORENTE 2015 p.19).
Los negociadores estan pendientes de lo que de ellos se dice en las redes sociales y de cual-
quier noticia que se filtre del proceso en el que trabaja. Los negociadores tendran que saber
crear un clima de confianza y pactar algunos puntos basicos de comunicacion, si no desean
que el proceso se convierta en un cimulo de malos entendidos, rumores, noticias interesadas

y maledicencias varias suturadas por anonimos en la red.

La comunicacion es inherente a las negociaciones complejas, como pudieran ser las labora-
les. Por eso, la doctrina que aborda la dindmica de la negociacion laboral es consciente de la
conveniencia de incorporar estas disciplinas como complemento a la formacion juridica de
los negociadores. «En el ambito universitario se detecta cada dia una necesidad mayor de
estudio, desde la interdisciplinariedad, de las relaciones laborales, tanto en las empresas
como en el empleo publico. Asi, se debe abordar la ciencia de la negociacion, unida a la co-
municacion y la oratoria. Este enfoque favorece el fluir en el desarrollo de la gestion de los
conflictos que son inherentes a las relaciones laborales» (FEIJOO 2016). Ya sabemos que
las relaciones laborales tienen esencia conflictiva y negocial, por lo que el uso del adecuado

lenguaje serd especialmente indicado.

El contenido del mensaje a comunicar es también sujeto de negociacion y debe ser acordado.
Muchos procesos negociadores se cerraran o no en funcion de como se vendan a la sociedad
o a los interesados y de como queden estos ante los demads, en especial ante sus superiores o
compaifieros. Cada una de las partes quiere salvar los muebles ante los suyos y valora mucho
el mensaje que se lanza. El negociador sabio sabe que ambas partes deben quedar bien con
sus respectivos interesados, por lo que sera exquisito a la hora de acordar la comunicacion.
El quedar bien ante lo demas, la imagen publica y la marca personal se han convertido en
activos muy valorados que, sin ningin género de dudas, también hay que gestionar en la
negociacion. En un proceso de negociacion, resulta del todo fundamental pactar con la otra
parte los contenidos de la comunicacion, para que no haya sobresaltos ni comunicacion con-
traproducente o que cualquiera de las partes la pueda considerar lesiva o agresiva para sus
intereses. Son muchos los procesos negociadores que se truncan por problemas de comuni-
cacion, o por encontrarse una de las partes con noticias interesadas emitidas por otra de las

partes.

Un enemigo invisible, tremendamente peligroso, acompanara necesariamente a cualquier

negociacion. Se trata del rumor, y ha sido un historico responsable de muchisimos de los
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fracasos de procesos negociadores que podrian haber resultado exitosos. Los rumores se
extienden de manera directamente proporcional al nimero de participantes o de interesados.
Cualquiera que haya tenido que trabajar en algunos de estos procesos complejos habra su-
frido esos rumores que distorsionan el proceso, enervan a los participantes, desconciertan a
los interesados, irritan a los negociadores. Ante la ausencia de canales de informacion sol-
ventes, nace el rumor, el peor de los posibles hijos de una mala o deficiente comunicacion,
pues crea relatos de base conspiranoide que perjudicara gravemente el proceso en curso. El
principal activo de un negociador es crear un ambiente de confianza. Confianza en las partes
y confianza en el proceso negociador. Desgraciadamente, en la mayoria de las ocasiones, esta
confianza no llega nunca a conseguirse de manera plena, por lo que, ante cualquier rumor,
las partes tienden a actuar por su cuenta, temerosas. El mejor antidoto contra el rumor es la
confianza entre las partes y un proceso bien definido de comunicacion del proceso y de los
portavoces. Es imposible intentar luchar contra el rumor intentando apagar uno a uno los
que surjan, hay que atajarlos mediante el uso de comunicacion en los momentos adecuados

y por canales preestablecidos. El mejor antidoto con el mal rumor es la buena comunicacion.

Con la aparicion de las redes sociales, blogs y demds instrumentos de comunicacion, las po-
sibilidades del rumor se multiplican y, ademds ahora, quedando escrito, negro sobre blanco,
de manera indefinida. El sistema de busqueda hace que enseguida salte cuando alguien se
interesa por el asunto en cuestion, por lo que el rumor, que sera una naderia para el conjunto
de la humanidad, aparecera destacado sobre la persona o el tema afectado, lo que lo condi-
cionara necesariamente. El control y gestion de la comunicacion deviene en fundamental en
estos procesos. La comunicacién debe gestionarse en todas sus dimensiones. Por supuesto
tratar de acordar con la parte el proceso de comunicacion, qué se puede contar, qué no. Cada
dia es mas frecuente la firma de documentos de compromiso de confidencialidad. Pero mas
alla de que estos acuerdos pueden o no cumplirse debemos ser conscientes de que las filtra-
ciones, a veces involuntarias, otras intencionadas, pueden producirse en cualquier instante
por cualquier de las dos partes, lo que nos forzaria a reaccionar de inmediato. La informacion
solo se matiza con otra informacion. El silencio es una estrategia siempre arriesgada, como
vimos antes, ya que, si no se niega el rumor o la noticia, de alguna forma se estd aceptando.

Al rumor soélo se le gana con informacion, comunicacion y transparencia.

El contenido y tono de la comunicacion levantara unas expectativas u otras. Ya sabemos que
el negociador sera valorado no tanto por el resultado que obtenga como por la relacion entre
este resultado y las expectativas creadas. El negociador habra de gestionar estas expectativas

a través de la comunicacion, tanto interna como externa.
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La comunicacion exterior de una parte, recibird contestacion, normalmente, por la otra, lo
que pudiera ocasionar una espiral de comunicados y desmentidos que fuercen unas posicio-
nes publicas que condicionen posteriormente la negociacion. Un error frecuente es querer
negociar a través de los periddicos. La comunicacion es parte de la negociacion, pero al
acuerdo o al desacuerdo se llegara en la mesa. La comunicacion debe ser un instrumento
eficaz, una herramienta imprescindible, un medio irrenunciable, pero nunca un fin en si
misma. Y atencion a los egos de los negociadores, muchas veces mas interesados en quedar
ellos bien ante la opinion publica que en ser realmente eficaces y rentables para la postura

que defienden.

Por todo lo expuesto, el negociador debe establecer una estrategia de comunicacion y si re-
sultara posible —con mucha frecuencia no lo es— pactarla con la otra parte. En todo caso,
con o sin acuerdo, el negociador debe conocer las prioridades de comunicacion de la contra-
parte y sus puntos mas delicados antes de comunicar algo, para hacerse una idea previa de
su reaccion ante la noticia. Por eso, un buen plan de comunicacion de un proceso negociador,
ademas de conocer las prioridades propias, es recomendable conocer las ajenas, y para ello
no hay mejor receta que la de escucharle. La buena comunicacion siempre comienza y va
acompafiada con la escucha, una escucha activa del otro, de lo que le interesa, de lo que
siente. «Activa significa que tenemos que hacerlo con conciencia plena, con atencion. No
es una tarea facil. Requiere entrega, dedicacion y mucha paciencia. Y también mucha ca-
pacidad de aislarse del ruido. Pasamos la mayor parte de nuestro tiempo atentos a lo que
queremos decir, y perdemos la percepcion de lo que el otro nos dice, de lo que preocupa
a nuestra audiencia, o de lo que sucede en nuestro entorno» (URDACI 2017 pp.15-16). La
escucha activa, fundamental para el mediador y para el negociador, se convierte también en

una herramienta imprescindible para el buen comunicador.

Baste lo anteriormente expuesto para resaltar la idea que nos interesa trasladar. La comu-
nicacion no es un apéndice o algo marginal de un proceso negociador, se encuentra en su

mismo corazon. Negociar también, o, sobre todo, es comunicar.

4.1.2. TEORIA Y PRACTICA DE LA COMUNICACION

Los elementos la comunicacion son practicamente idénticos a los que ya conocimos en la
oratoria. La comunicacion es mas general que la oratoria, como es evidente, pero su estruc-

tura base es muy similar. Segiin Jakobson, existen seis factores en todo acto de comunica-
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cion: el emisor; el destinatario o receptor, al que va dirigido; el contexto o referente en el
que la comunicacion tiene lugar; un canal por el que se realiza la comunicacion; el codigo
lingiiistico que las partes participan y el mensaje o contenido propiamente dicho. En cada
uno de estos factores predomina una de las funciones del lenguaje. Asi, en el emisor domina
la funcion emotiva o expresiva, que tiende a exaltar emociones y estados de animo. En el
receptor o destinatario la funcidn connotativa- para que actue segun lo indicado por el emi-
sor - es la mas destacada. Sobre el contexto predomina la funcion denotativa o referencial.
Sobre el codigo la funcion metalingiiistica; sobre la canal la funcién fatica—que trata de los

recursos que interactian— y sobre el mensaje la funcion poética y de eficacia.

El negociador suele comunicar de manera coherente a su estilo de negociacion. Asi, por su
comportamiento, entonacion, mensaje y demas, podemos encontrarnos con los siguientes

estilos de comunicacion:

Estilo de comunicacion agresivo.

Exponen de forma vehemente, agresiva, amenazadora o despectiva sus propuestas o sus ar-
gumentos, sin sensibilidad alguna por los intereses o situacion de la otra parte. Suelen tener
un sesgo dominante. A veces, resulta eficaz a corto, pero corre el riesgo de inducir una es-
piral de respuesta agresiva por el otro lado y de generar resentimiento para el futuro. Suelen
manifestar y sentir gran seguridad por la propia postura y despreciar la del rival. En muchas
negociaciones se comienza con una comunicacion agresiva para ir suavizando el tono a me-

dida que se avanza.

Estilo de comunicacion pasivo.

Se expresan de forma temerosa, indecisa, como temiendo ofender a la otra parte, llegando en
ocasiones a la sumision como si esperara su aprobacion. Transmite inseguridad y debilidad,
llegando a mostrar mas comprension por los intereses ajenos que por los propios. Salvo que
responda a una estrategia determinada, jamés conviene hacer uso de este tono de negocia-

cion, pues debilita a la parte y hacer reforzarse a la otra.
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Estilo de comunicacion resentido.

También se denomina estilo de comunicacion agresiva disimulada. Suelen despreciar tanto
las posturas de los rivales como las propias. Se expresa con sarcasmo y frialdad. Normal-
mente solo consigue irritar a los otros y devaluar a los resentidos ante los ojos de los demas.
Es preferible que aportar datos y que los hechos hablen por si mismos, que hilar una sarta de
sarcasmos ¢ insultos que hablaran mal también de quien los emite. Expresarse con resenti-

miento y despecho en ningun caso es recomendable.

Estilo de comunicacion asertivo.

Expresa respeto a la postura de la otra parte, al tiempo que defiende con firmeza y correc-
cion de formas las propias. Defiende y razona sus posturas sin atacar a los demas. En lineas
generales, salvo que la estrategia determine otra manera, es el estilo siempre recomendable

por defecto.

El lenguaje usado también es parte del mensaje. No se puede usar un lenguaje agresivo si, por
ejemplo, queremos lanzar un mensaje conciliador. Es frecuente este tipo de error en el tono.
Las palabras también deben ir en consonancia con el fondo y con la intencionalidad animica.
La forma debe adaptarse al contenido, a los fines que perseguimos, a la naturaleza de la con-
traparte y al tono que queremos mantener. En general, es este tipo de comunicacién, es mejor
el sustantivo que el adjetivo, los datos y los hechos que las opiniones y las valoraciones. En
general el lenguaje debe estar al servicio de los deseos que expresamos en el para qué de la
negociacion y de su comunicacion. En todo caso, los comunicados deben ser breves y si hace
falta documentacion complementaria deben afiadirse en los anexos, para que la sobrecarga
de informacion no rompa la tension narrativa del texto. Los textos con las ideas fuerza debe
ser destacados en las entradillas de los comunicados, en cuyo contenido no podra figurar en
ningln caso informacion que pudiera ser usada en contra o informacion inexacta que pudie-

ra ser desenmascarada.

El negociador, en negociaciones simples, no precisard apoyo alguno para comunicar lo que
estime conveniente. En caso de negociaciones complejas, muy importantes o con interés de

la opinion publica o de un numero elevado de personas, es recomendable acudir a un profe-
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sional para que participe y apoyo en la comunicacion del proceso. En todo caso, el plan de

comunicacion debera responder a las preguntas clésicas:

¢POR QUE? ;PARA QUE? El para qué determinara el resto de las cuestiones, que deben

estar al servicio de su respuesta.

(QUE? Lo primero, es determinar el mensaje —o los mensajes— que se desea comunicar
en funcion de la naturaleza de la negociacion, sus circunstancias y sus partes, al servicio del
para qué. Los mensajes pueden ser de muy variada naturaleza, pero siempre al servicio de
los fines perseguidos. Como vimos, mds vale defender y argumentar lo propio que perderse

en descalificaciones de lo ajeno.

(QUIEN? Se debe tener muy claro quiénes seran los destinarios del mensaje, pues condicio-
nara todo el plan. Por otra parte, también se debe determinar quién emitira los mensajes y
quién actuara de portavoz ante los medios. Asimismo, quién redactara los comunicados o el
mensaje que se quiere lanzar. Todo debe estar predeterminado, no pueden quedar grandes
huecos que costara llenar en momentos de gran tension. Los protocolos de crisis de grandes
organizaciones otorgan gran protagonismo a la comunicacion, al portavoz y a los primeros

mensajes, pues determinardn en gran parte la opinion ajena.

(COMO? La manera en la que comuniquemos lo que deseamos a quienes nos interesa. El
como, en este caso, también engloba al DONDE, en cuanto a la determinacion del canal mas
adecuado. Los canales son multiples, como vimos. Un simple comunicado, un cartel, una in-
tervencion en una asamblea, radio, television, internet, todos ellos, alguno distinto. El cémo
también conlleva la redaccion de los mensajes y comunicados, que conlleva el adecuado uso
del lenguaje, que debe ser sencillo, directo, con mas sustantivos que adjetivos y preferente-

mente no descalificativo.

(CUANDQO? Tan importante como el qué y el como es el cudndo. Anticipar o atrasar un co-
municado puede tener grandes repercusiones en el proceso de negociacion. La cadencia de la
comunicacion deberd adaptarse a los intereses y a las circunstancias. La mejor comunicacion

es también la que se hace en el momento adecuado.

Por otra parte, siempre habra que analizar la informacién que proporcione la otra parte, para
contrarrestarla o para reforzarla en su caso, o para decidir modificar la estrategia de comuni-

cacion si necesario resultase. En las grandes negociaciones, se crea un comité especialmente
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centrado en la direccion de la comunicacion y en la evaluacion de sus resultados. Todos los
aspectos antes resefiados deben contemplarse en la estrategia de negociacion. Los portavoces
deben ser personas expertas, con actitud, aptitud y formacion, pues sus palabras y su propia

imagen son parte del mensaje.

4.1.3. COMUNICACION Y MARCA PERSONAL

La marca personal es el concepto que los demds tienen de nosotros, nuestra reputacion,
nuestro prestigio que, logicamente, también tiene reflejo en el ciberespacio, es nuestra ima-
gen digital. De alguna forma, nuestra marca personal es el relato de nuestra persona que los
demas perciben. Si durante siglos el honor supuso un activo muy importante en la conside-
racion personal y publica, en estos tiempos digital, la marca personal es un activo a cuidar
y cultivar. «Simplificar mediante la creacion de etiquetas es fundamental en nuestros dias.
En este mundo de infoxicacion (intoxicacion producida por el exceso de informacion) un
sistema de simplificacion de categorias y atajos mentales es la unica forma de recurrir a
una idea cuando se necesita. Es la mejor formula combinada que existe para linear tu repu-
tacion, esto es, lo que los demds piensan de ti, con tu marca personal, que es lo que a ti te
interesa que piensen (...) El posicionamiento de marca personal en la mente de los demds se
llama reputacion, la idea que los otros tienen de ti. Si trabajas tu mensaje logrards que esa
etiqueta para tu talento sea justo la que tu quieres» (RUIZ 2016). Como consejos para fijar
esas etiquetas, Arancha Ruiz, (RUIZ 2016), proporciona las siguientes: la repeticion de las
ideas-fuerza, conexion emocional, decir algo que interese, crear confianza, uso adecuado del

humor y no perder de vista al contrincante. Y una vez, conseguida, insistir en ella.

La marca personal, el prestigio, de las personas involucradas en una negociacion influira
desde su planteamiento inicial. Los negociadores querran mantenerlo —o acrecentarlo con el
¢xito— y haran todo lo posible por ello. El negociador habil debe saber jugar con ese deseo
de reputacion de la contraparte, pues aparece, en muchas ocasiones desgraciadamente, como
una mercancia mas en almoneda. Antes, en la mayoria de las negociaciones, a las partes le
interesaba principalmente el contenido del acuerdo. Hoy, también el como quedan la repu-
tacion de negociadores y de sus representados ante los ojos de los demds. La reputacion y la
marca personal, en muchas ocasiones, se convierte en una materia mas en la negociacion.
Antes, en gran parte, la importancia y el protagonismo recaian en la cosa negociada; ahora,

en la cosa y en las personas que lo negocian.
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4.2. EL RELATO

Una negociacion no es un mero intercambio de ofertas y contraofertas que se producen en
un ambiente cerrado. Los negociadores estan abiertos a la sociedad que los circunda y, sobre
todo, a la presion de las partes interesadas, no todas presentes en la mesa de negociacion. Por
€s0, no basta con mostrar cifras, sino que hay que saber explicar a la parte, «a los nuestrosy,
o por lo menos a la parte de los nuestros que decide, el por qué de nuestra estrategia y com-
portamiento en la negociacion. Por eso, es preciso enmarcar la negociacion en un relato, que
le otorgue coherencia con los fines perseguidos. Asimismo, en negociaciones que afectan a
un mayor nimero de personas, el relato que justifique el por qué de esa negociacion serd aun
mas preciso como hacer comprender el motivo y la bondad de nuestro esfuerzo. El relato
debe construirse tanto para consumo interno como externo, y debe ser coherente en ambas
esferas. No basta con que la sociedad sepa que negocian, sino que es preciso que sepan que
negocian para conseguir un fin licito, conveniente y noble. Por eso, el negociador debe saber
crear el relato en el que participa, pues por ¢l sera percibido y valorado, a veces, incluso, mas

que por sus logros.

Como veremos a continuacion, el relato es fundamental para ser comprendidos, toda vez
que nuestra mente tiene naturaleza discursiva. De hecho, «la neurociencia demuestra que
nuestro cerebro esta mucho mas activo cuando escuchamos historias, porque las historias
activan zonas sensoriales de nuestra mente, al tiempo que moviliza las zonas visuales y las
que estan relacionadas con el lenguaje» (URDACI 2017 p.40). A estas historias las denomi-

namos el relato y vamos a profundizar en su esencia y potencialidad.

4.2.1. SOMOS Y VIVIMOS EN EL RELATO

Vivimos en y por el relato. Aunque es cierto que tenemos una realidad bioldgica, fisica,
adquirimos la condicion plena de persona al inscribirnos y compartir en un relato propio y
compartido. El familiar, el biografico, el histdrico, el nacional. Miles de relatos se superpo-
nen sobre nosotros conformandonos, condiciondndonos, haciendo entendible el mundo que
nos rodea. La realidad historica es un enorme rio, de aguas bravas en lo reciente, mas serenas
desde la perspectiva del tiempo, que resultaria imposible describir en base a hechos, acon-
tecimientos y datos, por muy exhaustivos que estos fueran. Como nuestra mente es palabra,
necesitamos un discurso, un relato, para entender la evolucion de los hechos, la realidad, y

la insercion en la misma de las personas y de los acontecimientos. Percibimos hechos; com-
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prendemos nuestro entorno por el relato que de ellos hacemos. No conocemos lo que aconte-

ci6 en el pasado, sdlo el relato en forma de historia que hasta nosotros ha llegado.

El relato tiene un aspecto formal, lingiiistico y gramatical, pero nos interesa sobre todo su
contenido material, la narracion que hila de manera verosimil —no necesariamente cierta—
los sucesos acontecidos y su intencionalidad. Desde el punto de vista lingiiistico, «El dis-
curso es coherente si sus oraciones pueden relacionarse entre si» (CARROLL 2006 p.168);
desde el punto de vista material, el relato es coherente si una de manera verosimil los hechos

conocidos a los que otorga un sentido entendible.

<<Innumerables son los relatos del mundo...>>. Asi comienza Roland Barthes su famoso
texto Introduccion al andlisis estructural de los relatos. «Bajo sus infinitas formas —es-
cribia el semiologo y filosofo francés Roland Barthes—, el relato esta presente en todas
las épocas, en todos los lugares, en todas las sociedades; el relato empieza con la historia
misma de la humanidad, no hay, nunca ha habido un pueblo sin relato (...) Todas las clases,
todos los grupos humanos tienen sus relatos y, muy a menudo, esos relatos los disfrutan en
comun hombres de culturas diferentes, incluso opuestas: el relato se rie de la buena y de la
mala literatura: internacional, transhistorico, transcultural, el relato esta ahi como la vida»

(SALMON 2008 p.36).

Si un relato se consolida, la realidad serd observada desde su prisma; el relato sera el filtro
que tamizara nuestra percepcion y valoracion de la realidad. Todos quedaremos condiciona-
dos por ese relato, del que sera dificil sustraerse. El relato, por una parte, nos explica el mun-
do, lo precisamos para comprender y conocer. Pero, por otra, nos atrapa, nos aprisiona, nos
rodea como una tela de arafia. Una vez insertos en ¢€l, se nos impone una determinada senda
de la que nos sera dificil apartarnos, ya que los demés esperan que hagamos cosas coherentes
con el principal hilo narrativo. El relato siempre es una parte de la realidad - o una realidad
resumida y sintetizada segun el punto de vista o los intereses de quien construye el relato—,
pero sera la realidad que recordemos y entendamos y en cuyo hilo narrativo trataremos de
engarzar los datos que dispongamos o supongamos. El relato no necesariamente es verdad,
pero es la verdad que percibiremos y en la que viviremos. Nuestra mente no le exige al relato
que sea cierto, lo unico que le pide para ser aceptado es que parezca verosimil y coherente

con las creencias previas.

No podemos sustraernos del relato. Gracias a ¢l entendemos el mundo. Y esa necesidad del
relato no hija de nuestra voluntad, sino que se trata de una imperiosa dependencia de nuestra

genética. «La revolucion cognitiva es, en consecuencia, el punto en el que la historia de-
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claro su independencia de la biologia. Hasta la revolucion cognitiva, los actos de todas las
especies humanas pertenecian al ambito de la biologia. A partir de la revolucion cognitiva,
las narraciones historicas sustituyen a las teorias biologicas como nuestros medios prima-
rios a la hora de explicar el desarrollo del Homo sapiens» (HARARI 2015). No conocemos
el pasado, solo el relato que de €l tenemos. No podemos conocer el futuro, s6lo proyectamos

el relato de nuestras aspiraciones, deseos y temores.

El relato, el mito en su caso, la creencia, configura el espacio social y colectivo en el que
habitamos. Las ideas se tienen, en las creencias se vive, afirmaba Ortega y Gasset. El relato
y las creencias se retroalimentan para cohesionar grupos y naciones, desde la razén y desde
la emocion. «Zoda creencia adopta la forma de un sistema de representaciones de imdgenes,
de palabras, de mitos y de prejuicios que organiza los proyectos de un grupo. Toda creencia
es inductora de sentimientos intimos en los individuos que comparten la misma conviccion.
El relato que se construye provoca una emocion e implica a todo el mundo» (CY RULNIK
2013 p.158). Cualquier relacion humana quedara condicionada por su posicionamiento frente

al relato —o los relatos— que la enmarcan y anteceden.

La negociacion, como una relacion humana mas, no puede sustraerse del relato. En este capi-
tulo teorizaremos sobre el relato en general, para en uno final analizar como influye y como
se puede gestionar el relato que enmarca a una negociacion. El objeto de una negociacion,
la mentalidad de las partes, el como se desarrolla y desde luego la valoracion de los actores
y del resultado quedardn condicionados por el relato dominante que lo enmarque. El relato
estructura nuestra percepcion sobre la base del lenguaje y la palabra, y no sélo nos sirve de
manera estatica para explicar qué paso, sino que, lo mas importante, anticipa que puede pa-
sar en funcion de una accion o comportamiento. «Empleamos el lenguaje para construir el
futuro a partir del pasado, para construir una relacion entre lo que ha sido y lo que serd;
v empleamos los recursos de la experiencia pasada para crear nuevas comprensiones y
nuevos conocimientos conjuntos. Mediante el lenguaje podemos transformar el material en
bruto de nuestra experiencia vital compartida en relatos dotados de continuidad y coheren-
cia» (MERCER 2001). La coherencia del relato que explica los acontecimientos del pasado,
se proyecta hacia el futuro anticipandolos. Todos utilizamos, consciente o inconscientemen-
te, una serie de técnicas para construir un discurso de futuro basado en el pasado, como son
el recapitular, el repetir, reformular, exhortar y el uso de diversos vinculos cohesivos. Solo
el relato anclado en las experiencias vividas —ya sea por una persona, por un pueblo, o por
la comunidad cientifica, por ejemplo— tiene el necesario aroma de verosimilitud. El relato,

como el mito o a la novela, nunca puede terminar de ser del todo cierto o real —o al menos
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igual de real para todos—, todo lo que debe aspirar es a resultar verosimil. De ahi su fuerza
de uso parcial, de ahi la posibilidad de distintos relatos para idénticas concatenaciones de
hechos. Por eso resulta fundamental que, entre los muchos posibles, el relato triunfante sea

el que nos interese y favorezca.

Pero el relato puede ser abiertamente falso y dafiino. Los clasicos ya nos advirtieron contra
el uso de las medias verdades, por la construccion de un discurso falaz en el que se insertan,
de manera mas e menos coherente, hechos reales, que sirven de coartada para el discurso
fraudulento, falso, que los relaciona. Las mentiras mas grandes, creidas por los incautos, se
suelen basar en medias verdades. Medias verdades y relatos coherentes —aunque no cier-
tos— configuran un arma letal de distorsion de la realidad. «Las historias mas coherentes

nos son necesariamente las mas probables, pero son plausibles y el incauto confunde facil-

mente las nociones de coherencia, plausibilidad y probabilidad» (KAHNEMAN 2013).

En la Caverna de Platon, los habitantes de la cueva, creian que sélo eran ciertas las sombras
que la realidad externa — que desconocian — proyectaba en su interior. Eran felices con un
engafio, con una ilusion, pues nunca llegaron a conocer otra cosa distinta a las sombras que
veian. Lo percibido s6lo era una sombra de la realidad objetiva, que permanecia oculta para
ellos. A nosotros nos ocurre lo inverso. Podemos conocer la realidad, o al menos parte de
ella, pero la despreciamos, porque preferimos la sombra que el discurso proyecta en nuestra
cueva. Entre lo real y el discurso, optamos por el discurso. Preferimos vivir con sus sombras
que enfrentarnos a la realidad misma, que nos resulta confusa y cegadora. No aspiramos a

conocer la realidad, nos basta la sombra de su relato.

A nuestra mente le cuesta analizar datos, prefiere escuchar relatos. Y solo le pide al rela-
to que sea coherente, verosimil y que se ancle en algin hecho real, comprobable. Por eso,
tantas veces hemos sido victima de las falacias narrativas que nos llevan al equivoco y al
error. Segiin Kahneman fue Nasim Taleb, en su conocido ensayo E!/ Cisne Negro, quién in-
trodujo la nocion de falacia narrativa. «Las falacias narrativas surgen inevitablemente de
nuestro continuo intento de dar sentido al mundo. Las historias explicativas que la gente
halla convincentes son simples; son mas concretas que abstractas, otorgan mayor signifi-
cacion al talento, a la estupidez y a las intenciones que al azar, y se centran en unos pocos
acontecimientos llamativos que sucedieron mas que en otras incontables cosas que no lle-
garon a suceder. Cualquier acontecimiento reciente y reseniable es candidato a constituir
el nucleo de una narracion causaly (KAHNEMAN 2013). Tendemos a narrar relaciones

casuales porque no entendemos —o rechazamos inconscientemente— al azar. En politica es
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bien conocida la tendencia conspiranoide, en la que los hechos se explican no por el azar o
por la voluntad circunstancial, sino como fruto de una trama orquestada por un poder desde
la oscuridad. Nuestra mente hila hechos y construye relatos, y para alcanzar la coherencia
necesaria establece relaciones causales entre los hechos. El azar destruiria el relato, por lo
que es despreciado. Preferimos creer que todo ocurre por algo a pensar que, simplemente, el

azar haya podido ser el responsable de lo ocurrido.

El relato es plastico, mudable, a veces de manera imperceptible, en el que los nuevos datos
son engarzados en el relato dominante, aunque tengamos que modificarlo, sin ser realmente
consciente de que lo hemos hecho. «Cuando sucede algo que no hemos predicho, inmedia-
tamente ajustamos nuestra vision del mundo para dar en él acomodo a la sorpresa» (KAH-
NEMAN 2013). Y, una vez modificado, nos olvidamos de la version anterior. «Una vez que
adoptamos una nueva vision del mundo, inmediatamente perdemos buena parte de nuestra

capacidad para recordar lo que soliamos creer antes de que nuestro pensamiento cambia-
ra» (KAHNEMAN 2013).

El relato posee tres componentes basicos: el logos, el ethos y el pathos. El logos conlleva el
analisis racional, los datos, los hechos medibles, las aseveraciones contrastables. El ethos
se refiera a la manera de comportarse —o a sus costumbres— de los protagonistas —indi-
viduales o colectivos— del relato. El pathos atafie a como ese relato conmueve, emociona,
remueve los sentimientos de la audiencia. El relato mezcla por tanto accion — ethos—, razén

-logos —y pasion -pathos—, por eso es tan adictivo para nuestra mente.

Soélo a través del pensamiento critico se puede cuestionar el relato que nos circunda, y que
tenderd a ser considerado como cierto por una mayoria sin criterio. S6lo desde ese pen-
samiento critico se puede descubrir y gritar que el rey esta desnudo, al modo del cuento
de Hans Christian Andersen. «Hay que aprender a pensar criticamente. El pensamiento
critico es la unica arma y la unica defensa que tiene el hombre frente a los peligros de la
vida. Porque si yo no pienso criticamente, estaré sujeto a todas las influencias, a todas las
sugerencias, a todos los errores y a todas las mentiras que se difunden y con las que me han
adoctrinado desde pequerio. No se puede ser libre, no se puede ser uno mismo, no se puede
tener el centro en uno mismo, a menos que uno sea capaz de pensar criticamente, si se quie-
re, cinicamente» (FROMM 2016 pp.174-175). El relato, en muchas ocasiones, favorecera al
negociador, en otras le perjudicard al punto de tener que desenmascarar su falacia. Sélo lo
conseguira con otro relato mas real y comprobable y con los argumentos obtenidos al obser-

var a través de su pensamiento critico el relato que le aherrojaba.
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Dado que el relato terminara envolviendo con su fuerza hipnética, al modo de la serpiente
Kaa de El libro de la Selva, a la negociacion, el negociador habil dedicaré tiempo y talento

es construir el relato que mas favorezca y apoye su estrategia y sus fines.

4.2.2. IDENTIDAD Y RELATO

Las identidades se reconocen en el espejo de los relatos en el que se reflejan. Tanto las iden-
tidades personales como las colectivas; las nacionales como las corporativas, se cosen con el
hilo de del relato que las unifica. Sabemos de las personas, lo que de ellas nos llega. Y eso,

también, es un relato.

4.2.2.1. IDENTIDAD INDIVIDUAL

Una persona es mucho mas que un animal, que un individuo, que un ser vivo, que una reali-
dad bioldgica que razona y siente. Somos en sociedad, hacemos sociedad y la sociedad nos
hace. Somos una especie hipersocial, s6lo nos podemos desarrollar en su seno. La sociedad,
cada sociedad, no es un simple grupo de personas que coinciden en el tiempo y en el terri-
torio. Para constituirse como tal es preciso que participe de unos valores, de una nociéon de
historia compartida, de unas tradiciones, de una particular forma de ver al mundo. En resu-
men, de un relato compartido y participado. No somos simple biologia, somos biologia ilu-
minada por la emocién y por los anhelos compartidos, por el alma comun, por el relato que
conformamos y que nos conforma. Participamos en un imaginario narrativo que nos otorga
sentimiento de pertenencia. Si queremos individualizar, también, necesariamente, tenemos
que recurrir al relato, que nos preconfigura. Cudl es su familia, su biografia, donde nacio, a
qué pais pertenece. Si nos dicen que naci6 en Haiti, pensaremos que es negro y pobre, si no
afirman que vio la luz en Suiza, blanco y rico. Haiti y Suiza ya llevan su propio relato aso-
ciado y nos costard mucho sustraernos de ¢l. Por eso, nuestra identidad es percibida por los
demas por lo que hacemos y por lo que dicen de nosotros. Accion y relato se retroalimentan
e influyen. Al hacer, construimos nuestra leyenda, al tiempo que nuestra propia leyenda con-
diciona nuestra accion. Por otra parte, el simple hecho de nacer en Suiza, si alli no te educas
y si no compartes ni valores ni cultura, no quiere decir que se sea suizo. O haitiano. Sera otro

el relato que delimite nuestra identidad personal.
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Para explicarnos nosotros mismos precisamos de un relato personal, que no deja de ser una
narracion vital. «Parece natural el hecho de que todos necesitamos una historia,; nuestra
propia historia. Como adultos que somos, forjamos nuestro propio sentido o nos apropia-
mos de historias ajenas mas alla de su sentido» (SALMON 2008 p.17). Como personas,
creamos nuestra propia personalidad en base a los ingredientes genéticos, circunstancias,
educacion, cultura, tradiciones, valores, experiencias, voluntad, modelos en los que nos re-
flejamos y el relato que conformamos, que nos aprisiona y configura. Una vez conjugados
todos esos elementos, nos costara mucho salirnos del personaje en el que nos hemos conver-
tido, representado en nuestra forma cotidiana de actuar. «El concepto de personaje genera
cierta repulsa. Para muchos, es la careta que nos ponemos para representar un papel ante
la sociedad. Podriamos, por tanto, encarnar tantos personajes como caretas poseyéramos.
Veremos que no es asi. Primero, porque no resultariamos creibles a largo plazo y, segundo,
porque nos generaria una ansiedad psiquica patologica. Es posible que durante un tiempo
puedas engariar a alguien, pero te resultard imposible conseguirlo con todos siempre. A lar-

go plazo, siempre termina aflorando el personaje que en verdad te representa» (PIMENTEL
2010).

Ya estudiamos, en las partes de la negociacion, la importancia del perfil psicoldgico de los
negociadores. Y llegamos a la conclusion de que se negocia como se es. A estas alturas del
trabajo, podriamos afiadir que, tanto individual como colectivamente, negociaran, de manera

mas o menos coherente, con el relato que representan.

En principio, cada uno de los integrantes de las partes tenderd a comportarse con lo hace
su personaje. El personaje es el que habita y protagoniza el relato individual que le precede.
(Significa a nuestros efectos lo mismo la persona que el personaje? En el conocido debate
entre la persona y el personaje que cada uno de nosotros simbolizamos, es el personaje quien
actia y quién conforma el relato. Para Jung, una persona es el concepto que se intimamente
tiene de uno mismo, de lo que quiere ser y de como quiere ser considerado por los demas.
Siguiendo su opinidn, se podria, por tanto, vincular el concepto de persona con la percepcion
subjetiva que cada persona tiene de si misma, de sus valores, capacidades y motivaciones.
Podria valer esta afirmacion. Mi persona es la que yo creo que es, mi personaje es mi fachada
visible es el que los demds reconocen por mis actos. Mi personaje protagoniza el relato que
los deméas ven y comparten de mi, mi persona solo se refleja en mi propia subjetivad. Mi
personaje habita en los demas, mi persona en mi intima subjetividad. Y, ;quién es mas real?

(La persona o el personaje? Sin &nimo de adentrarnos en demasia en este debate espinoso,
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responderemos que, a nuestros efectos de dindmica de negociacion, el actor indudable es el

personaje, no la persona que cada uno cree ser.

Se repite que, en verdad, todos sobrellevamos varios personajes, en funcion del entorno en
el que nos desenvolvamos. Puede ser, aunque lo normal es que se trate de los distintos roles
que asumimos en cada grupo. Ya vimos como en los equipos negociadores existen roles pre-
visibles. Un personaje puede representar roles distintos en varios grupos, sin dejar de ser el
mismo. En todo caso, existe un relato dominante que precede al personaje y que configura su
reputacion. Las redes sociales e internet son poderosos divulgadores, para lo bueno y para lo

malo, de los relatos personales, como vimos cuando analizamos la marca personal.

En 1927, Heisenberg, descubrié que resultaba del todo imposible determinar simultdnea-
mente la velocidad y la posicion de las particulas que estudiaba. Acufi6 el Principio de In-
certidumbre que afirma que el propio acto de medir afectaba al resultado. El observador y lo
observado no son realidades ajenas, ya que interactian entre si, interfiriéndose en mayor o
menor grado. Igual nos ocurre. Al analizarnos a nosotros mismos, resultamos, simultanea-
mente, observadores y observados. Nunca podremos hacer una descripcion exacta de como
somos, porque el como nos vemos interfiere severamente en nuestra valoracion. Persona y

personaje conviviran entre si con una relacion contradictoria.

La novela es una buena muestra de como un personaje se puede definir por hitos de su com-
portamiento. Un buen novelista sabe que debe caracterizar psicoldogicamente a sus perso-
najes. Los maestros en la escritura los muestran sutilmente a través de su comportamiento,
sin necesidad de describirlo explicitamente. No nos cuentan como son, sino lo qué hacen. Y
comprendemos sin mas; somos los lectores los que descubrimos su profundidad y esencia al
seguirlos a lo largo de la trama. Nos formamos una idea del personaje al ver lo que hace y lo
que dice. Igual nos ocurre a nosotros. Construimos —y nos construyen personajes— por la
secuencia de los actos visibles y, sobre todo, por el relato que se construye con los mismos:

somos lo que los demas ven que hacemos.

Por tanto, sera el relato que arrastre cada persona —basado en la hilazon siempre incompleta
y parcial de hecho reales— el que configurara ante los demads su personalidad y su personaje.
El relato es, pues, poderoso para la mente y para la creacion y percepcion de la identidad
individual. Pero el relato personal se hace con los afios, la experiencia, el esfuerzo y el pro-
pio comportamiento personal. La relacion con los demads, los traumas, sinsabores, alegrias
y éxitos moldearan la forma de entender al mundo y de entenderse a su mismo. Existen vias

para que el personaje mejore con los afios, supere o evite traumas y problemas graves. En su
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ensayo Los Patitos Feos, Cyrulnik analiza como el afecto, el carifio y el respeto ayudan a las
personas a superar los traumas mas violentos. «Esto significa que la resiliencia, el hecho de
superar el trauma y volverse bello pese a todo, no tiene nada que ver con la invulnerabilidad
ni con el éxito social» (CYRULNIK 2005 p.24). Unas palabras sinceras y afectuosas, en el
momento que se necesitan, producen un magico efecto terapéutico. El carifio, la palabra tier-
na y adecuada, cura y sana mas que los fastos y brillos de un éxito social siempre efimero y
aventurado. Somos como somos por como hemos vivido y por cémo hemos logrado superar
las dificultades, conflictos y traumas con los que nos hemos tenido que enfrentar en la vida.

Y toda esa compleja realidad la proyectaremos en nuestro lenguaje y comportamiento.

El famoso escritor de relatos, Raymond Carver, dejo para la posteridad una frase genial:
Tu no eres tu personaje, pero tu personaje si que eres tu. En efecto, en la mayoria de las
ocasiones, las personas piensan que son distintas a como los demas las ven. Que poseen un
interior mucho mas rico, complejo y sensible del que aprecian los que los circundan. Que
nadie les conoce bien, se quejan. Pues bien, en la mayoria de las ocasiones no tienen razon.
Bésicamente no somos como creemos que somos, somos como actuamos. Nuestro personaje
se acerca mas a nuestra realidad que el concepto que tenemos de nosotros mismos. Je sois
un autre se desgarraba Rimbaud. Soy otro al que no conozco del todo. A nuestros efectos
de negociacion, no negociamos con las personas, negociamos con sus personajes, que seran

rehenes del relato en el que habitan.

Al negociador sabio, nada de lo humano le ha de resultar ajeno. Por eso, se puede aprender de
la literatura y de sus técnicas. El novelista sabe que son los personajes los que determinan la
trama y no al revés, ya que los personajes se resistiran a encarnar acciones que no respondan
a su perfil. La propia coherencia de los personajes determinard un rumbo en su existencia.
Humbert Wolfe aseguraba que en la buena literatura no se podia armar una trama y después
meter en ella a los personajes. Eran los personajes los que la creaban y no al revés. En la vida
real, igual. Conozcamos los personajes a través del relato que conllevan y podremos vaticinar
como se comportaran. Y lo que vale para la vida en general, es de aplicacion a la negociacion

en particular.

A veces, construimos relatos despectivos sobre terceros para ocultar nuestra propia debili-
dad, en lo que Cyrulnik denomina camuflaje lingiiistico. Asi se construye un relato contra
los judios, los homosexuales o los negros, para reforzar nuestra propia seguridad. Atencion a
los relatos dafiinos o camuflados, pues pueden causar un dafio grave e irreparable. El relato

nos hace. Cada persona, envuelta en su relato, es percibida como el personaje actor. Nego-

155



ciaremos con ellas, sepamos aprovechar los condicionantes del relato ajeno, y no caigamos

aherrojados en el propio.

4.2.2.2. IDENTIDAD COLECTIVA

Si la identidad personal construye un relato y a su vez es definida por el relato, algo similar
ocurre con las identidades colectivas o sociales. Asi los topicos que recaen sobre una ciudad,
region o pais ya constituye un muestrario de relato popular que condiciona la percepcion
de sus naturales. El relato define a la colectividad hacia afuera, pero, sobre todo, le otorga
coherencia interna. El conjunto de relatos, mitos, habitos y costumbres trenzan lo que se
conoce como cultura propia. «Después de la revolucion agricola, las sociedades humanas
crecieron y se hicieron mas complejas, mientras que también los constructos imaginados
que sostenian el orden social se tornaron mas refinados. Los mitos y las ficciones acostum-
braron a la gente, casi desde el momento del nacimiento, a pensar de determinada manera,
a comportarse de acuerdo con determinados estandares, desear ciertas cosas y observar
determinadas normas. Por lo tanto, crearon instintos artificiales que permitieron que mi-
llones de extraiios cooperaran de manera efectiva. Esa red de instintos artificiales se llama
<<cultura>>» (HARARI 2015).

El mito, el relato histérico e identitario comin es el que concede la coherencia necesaria a
un pueblo. Y para que se sienta pueblo, las narraciones basicas deben ser compartidas por
una mayoria, que se reconocen en ellas de manera natural e incuestionable. «Un orden ima-
ginado no puede sostenerse solo mediante la violencia. Requiere asimismo de verdaderos
creyentes» (HARARI 2015).

Los relatos, tanto de consumo interno como externo, sirven para cohesionar o convivir, pero
también pueden ser usados para dividir o confrontar, son, al igual que las palabras que los
conforman, armas muy poderosas. Y las palabras, a través del relato que construyen, pueden
incendiar o aplacar a las furias ancestrales o al potencial de colaboracion o violencia que toda
sociedad alberga en su seno. «La humanidad ha pasado por infinitas guerras y todas han
obedecido a un potencial acumulado de odio, venganza, ansias de poder o deseo de rapina,
si no de fervor religioso o ideoldgico. Y en ese variopinto almacén no solo tiene cabida la
palabra, sino que es la materia que lo constituye, ya sea bajo su forma oral o escrita y hasta
disfrazandose de artefacto artistico. Cuando todo ese explosivo alcance la masa critica,

estallara igual que el uranio aparejado como bomba atomica, y para ello no dudara en re-
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currir a las excusas pertinentes disfrazadas de razones. En lo inmediato, la invitacion a la
guerra adopta, unas veces, la forma de discurso que se improvisa o que se lee tras haberlo
elaborado concienzudamente. Y otras, la de ultimatum en forma de mensaje, carta o telegra-
ma, pero también de camparias de prensa, peliculas, himnos, carteles y hasta de libros cuya

toxicidad impele a la lucha» (MINA 2016 p.13).

La mitologia atina las creencias y tradiciones de un pueblo, de alguna manera, también es
parte sustancial de su relato. «Queremos que nuestra vida forme una linea que podamos se-
guir. Muchos dan a este cordel guia el nombre de <<sentido>>. Si nuestro relato transcurre
recto durante muchos anos, lo llamamos <<identidad>> (...) Construimos el sentido pos-
teriormente, hacia dentro. Asi pues, los relatos son un asunto dudoso, pero por lo visto no
podemos estar sin ellos. Por qué no, no estd claro. Lo que estd claro es que la gente entendio
el mundo por primera vez a través de relatos antes de empezar a pensar cientificamente. La
mitologia es mas antigua que la filosofia. En eso consiste el sesgo del relato: los relatos ter-
giversan y simplifican la realidad. Apartan todo lo que no quiere encajar bien» (DOBELLI

2016 pp.59-60). El mito, mas que bueno o malo, es necesario.

El mundo es tan complejo, su cotidiano tan caotico, que precisamos de relatos para com-
prenderlo. Los mitos siguen hoy naciendo, a veces en torno a personajes y hechos, pero en
muchas ocasiones en torno a ideas. Muchas ideologias son, en realidad, un mito ideologico.
«Lo que resulta innegable es que vivimos en el mito, rodeados de mitos, nutridos por mitos.
En nuestros modernos mitos no aparecen ya seres fabulosos con poderes sobrenaturales que
ponen orden en el caos del universo y estan detras de los acontecimientos. Siguen siendo
creencias heredadas, compartidas y celebradas por costumbre, por inercia, por confort,
porque si; pero también creencias que se renuevan continuamente, que se transforman y
se reinventan. Su perdurabilidad se debe, sobre todo, a que son creencias que sirven para
explicarnos nuestro mundo, que confieren sentido a lo que no parece tenerlo o a realidades
humanas tan complejas que no quedan explicadas satisfactoriamente por la ciencia natural
o los saberes sociales» (GALINDO&UJALDON 2016 p.15-16). Pero los mitos, ademas de
hacernos comprender el mundo, también nos agrupan en su entorno, como poderosisimo

aglutinados social y cultural.

A veces, las identidades colectivas se conciertan alrededor de ese relato primordial, el mito.
La RAE define el mito, a nuestros efectos, sucintamente, en la cuarta de sus acepciones:
entiende por mito a la persona o a la cosa a las que se atribuyen cualidades o excelencias que

no tienen, o bien una realidad de la que carecen. «4 nivel individual, los mitos nos motivan,
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ofrecen un sentido a nuestra vida, a nuestro dia a dia; son el sostén cotidiano de cualquier
individuo y, aunque cada uno tiene los suyos, la mayoria son comunes. A nivel colectivo,
contribuyen a crear unidad, nos hacen ser y sentirnos un grupo, una comunidad homogé-
nea. Y todo ello no tanto porque ofrezcan respuestas claras y precisas, de hecho los mitos
son confusos, cuestionables, polisémicos, aporéticos, problematicos. Las aportaciones de
los mitos provienen mas bien de que evitan la proliferacion interminable de las preguntas,
de las dudas, de la incertidumbre, de la inseguridad. En esta medida, proporcionan una
respuesta que es a la vez una guia, una norma de conducta, una fuente de sentido. Y, por
ambiguas e infundadas que parezcan las respuestas y las convicciones miticas, siempre es
preferible poseer unas cuantas y abrazarlas que carecer de ellas, ya que la vida es corta
y este mundo es hostil y amenazador. Ademas, el hecho de que los mitos sean compartidos
refuerza la sensacion de seguridad y contribuye a cercenar la cadena de preguntas» (GA-
LINDO&UJALDON 2016 p.16).

El lider social, politico, econdomico, religioso, debe tener un gran talento en construir o en
interpretar el relato de su mensaje. El lider crea —o vive con conviccion— un relato que los
demas comparten y siguen. «La creacion de historias, de relatos, constituye una parte fun-
damental de la vocacion de los lideres. Crear y expresar son las dos partes de la capacidad
de persuadir a través de historias. Las historias hablan a la parte racional de cada uno de
nosotros, pero también a la emocional. Hay historias que nos dicen quiénes somos, de donde
venimos, hacia donde vamos. Esas son las mas poderosas en el arsenal literario de un lider»
(URDACI 2017 p.27). El negociador debe saber crear su relato, pero debe ser consciente, a la

hora de construirlo, de los valores inherentes al mito que, de manera mayoritaria, lo cobija.

Los negociadores tendran que desarrollar su tarea inmersos en el relato y el mito imperante
en la sociedad a la que pertenezcan. Los mitos no son simples referencias culturales, son
poderosas palancas de justificacion de acciones y comportamientos privados y publicos. Por
€s0, no solo trabajan en el imaginario, sino que condicionan lo concreto y lo real. «Los mitos
son fascinantes y peligrosos, lo que los hace aun mas fascinantes. Las explicaciones miticas
confieren sentido al desorden del mundo, contribuyen a crear comunidad, son fuente de
identidad (individual y colectiva) y difunden ideales morales. Como ya hemos afirmado, son
muchos los mitos, o muchos aspectos de muchos mitos, que aportan algo util y favorecedor
de la convivencia y de la vida. Pero también encierran peligros y también pueden contribuir
a la division, a la perpetuacion de estructuras de poder basadas en la desigualdad y la ex-
plotacién y a la produccion de enemistad y de muerte» (GALINDO&UJALDON 2016 p.17).
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Existen también identidades colectivas de menor grado insertas en algunas identidades co-
lectivas de orden mas general. Asi, en toda sociedad existen minorias de diverso tipo, con sus
propios mitos y relatos, o grupos, sectas o clanes que buscan a toda costa la diferenciacion
del resto a través de la vestimenta, los valores, el comportamiento y, por supuesto y como
no, el lenguaje. «Todo grupo humano e organiza para provocar vergiienza a los que no per-
tenecen a su cultura. Los ritos de iniciacion permiten reconocerse entre iniciados: los que
saben presentarse, armonizar su conversacion con las personas del grupo de pertenencia,
adoptar su codigo de buenas maneras o sus tics verbales, inmediatamente hacen saber que
pertenecen al mismo grupo (...) Los no iniciados, que no pertenecen al grupo, se sienten
excluidos, al margen de esa intimidad» (CYRULNIK 2013 p.57). Las identidades de grupo
cohesionan fuertemente y en casos extremos, como en los de las sectas, anulan la personali-

dad individual de sus integrantes.

Hemos comprobado como el relato define la identidad personal y la colectiva. Analizaremos
a continuacion la identidad corporativa, a caballo entre las dos anteriores, muy sensible al
relato que la define y evoca. El negociador trabajara con mucha frecuencia con empresas,
sindicatos, y organizaciones de diverso tipo, también precisa conocer la extraordinaria in-

fluencia del relato sobre ellas.

4.2.2.3. IDENTIDAD CORPORATIVA

Como deciamos, las personas colectivas y juridicas, como, por ejemplo, empresas, asocia-
ciones o sindicatos, poseen una identidad propia que llamamos identidad corporativa y que
viene, como no, poderosamente determinada —al tiempo que lo determina— por el relato

que le precede o que evoca.

El relato no so6lo configura su identidad, sino que el embajador mas fiel para la propagacion
de sus ideas, valores o... productos. El concepto de marketing ha evolucionado a lo largo de
los afios. Desde finales del XX, las empresas ya conocian que debian producir primero mar-
ca y después mercancias. Diez afios después, los tedricos del marketing ya no preconizaron
marcas, sino que comprobaron que eran mas eficaces el contar las historias que evocaban.
La marca debe evocar un relato. «Con el cambio de siglo, los responsables de los gran-
des grupos norteamericanos emprenden por lo tanto ambiciosas empresas de reconstruc-
cion narrativa de sus marcas. Los teoricos del branding que les aconsejan se convierten al

storytelling. Ahsraf Ramsy se define como un mythmaker, un hacedor de mitos (...) En 2002
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abrio en Amsterdam una agencia de asesoria de marketing llamada Narratividad. Su credo:
<<La gente no compra productos, sino las historias que esos productos representan. Asi

como tampoco compra marcas, sino los mitos y arquetipos que esas marcas simbolizan>>y
(SALMON 2008 p.53).

José Antonio Llorente, también sigue esa corriente de opinion de cara a los valores y mensa-
jes que trata de transmitir de un producto o de una compania. «E! ciudadano del siglo XXI
no reclama mensajes, sino relatos que trasmitan valores, sentimientos, porque el mundo de
los emocional, lo intuitivo, e incluso, de lo irracional, que antes era rechazado, ahora puede
v debe ser gestionado» (LLORENTE 2015).

La evolucion del marketing hacia la ciencia del relato ha sido muy rapida. «En menos de
quince arnos el marketing ha pasado asi del producto al logotipo, y luego del logotipo a la
story,; de la imagen de marca (brand image) a la historia de marca (brand story)» (SAL-
MON 2008 p.57). Y ya conocemos bien la fuerza del relato, percibimos a través de €l. Un
anuncio se olvida, un buen relato permanece. «El objetivo del marketing narrativo ya no es
simplemente convencer al consumidor de que compre un producto, sino sumergirlo en un
universo narrativo, meterlo en un universo creible. Ya no se trata de seducir o convencer,
sino de producir un efecto de creencia. Ya no se trata de estimular la demanda, sino de
ofrecer un relato de vida que propone modelos de conducta integrados que incluyen ciertos
actos de compra a través de verdaderos engranajes narrativos» (SALMON 2008 p.63). Y
lo que sirve para los productos que una empresa ofrece, también resulta aplicable para los
servicios o valores que ofrecen o representan organizaciones de naturaleza muy diversa. De

alguna manera, todas precisan de un buen relato compartido.

Se negocie la materia que se negocie, sean unas u otras las partes, el relato adecuado es el
pilar mas solido en el que puede basarse la necesaria comunicacion. El relato corporativo
de una organizacién comprometera a sus miembros. Quien negocie en su nombre no podra

sustraerse de su influjo.

4.2.3. CONSTRUCCION Y COMUNICACION DEL RELATO

Los mitos, los grandes relatos del pasado, suelen tener una base popular, anénima, secular.
Pero el relato corporativo y el de las marcas se prepara exprofeso, para introducir en €l a los
consumidores, para hacerles sentir bien con su consumo. El negociador puede aprender de la

manera en la que las empresas construyen sus grandes relatos para su marketing. «Los gran-
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des relatos que jalonan la historia humana, desde Homero hasta Tolstoi y desde Sofocles
hasta Shakespeare, contaban mitos universales y transmitian las lecciones de las generacio-
nes pasadas, lecciones de sabiduria, fruto de la experiencia acumulada. El storytelling re-
corre el camino en sentido inverso: pega sobre la realidad unos relatos artificiales, bloquea
los intercambios, satura el espacio simbolico con series y stories. No cuenta la experiencia
pasada, traza conductas, orienta el flujo de emociones, sincroniza su circulacion (...) el
storytelling establece engranajes narrativos segun los cuales los individuos son conduci-
dos a identificarse con unos modelos y conformarse con unos protocolos» (SALMON 2008
p-38). Sea como fuere, la nueva ciencia de la narratividad, la que crea relatos a medida, tam-
bién afecta a nuestra negociacion, que sera percibida a través del relato que surja—o que sea
construido— de la misma. Y, siempre es mejor construir el discurso a que nos lo construyan

otros. Es mejor habitar en el propio relato que aparecer como forastero en el ajeno.

El negociador debe construir el relato en el que se enmarcaréd la negociacion. Aunque no
existen reglas fijas para ellos y, de manera inconsciente, los relatos son construidos cotidia-
namente. Pero existen determinadas reglas para otorgarle mayor eficacia que resumimos a
continuacion. El relato, sobre todo, debe ser verosimil y aparentemente coherente. Verosimil
significa que tenga apariencia de real, no necesariamente que lo sea. Para conseguir esa ve-
rosimilitud se deben usar algunos datos o hechos reales. Debidamente hilvanados en el relato
le conferiran credibilidad y fuerza. Algunos de esos datos reales deben ser cercanos y facil-
mente comprobable. El relato debe explicar y justificar, sobre todo, el para qué se negocia.
La gente valora mas los para qué que los como. Las causas y los objetivos de la negociacion
deben estar en razonable consonancia con los valores vigentes. En el relato, siempre es mas

importante satisfacer al ideal que a la realidad.

El relato debe ser sencillo, evidente, y si es posible con buenos —por los que lucha el nego-
ciador y con malos— la contraparte, que quieren dafiar los intereses o ideales compartidos.
Una teoria —o un relato— solo es util, repetia Einstein, si puede ser explicada a un nifio

mediante palabras. Pues eso: el relato debe resultar simple y entendible.

Forzar la unién de los hechos por las causalidades y no por las casualidades, salvo que intere-
se expresamente. Lo conspiranoide siempre obtiene mas crédito que lo azaroso. La méxima
«las cosas son como parecen» no por falsa deja de ser el ingrediente basico de la salsa de los

relatos.

Los relatos con méas efectividad son aquellos que evocan los valores y los principios que

mejor se adectian a lo que los oyentes esperan —o desean— escuchar. Para eso, construir el
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relato de manera que satisfaga sus creencias o sus intereses. El relato se puede ir modificando

sucesivamente para dar cabida a los nuevos acontecimientos que lo refuercen.

Probablemente, seamos la tnica especie animal con un doble nivel de existencia. Por una
parte, la real, en la que vivimos, y por otra, la ideal, en la que nos gustaria vernos reflejados.
Esta dicotomia kantiana del ser/deber ser nos influye poderosamente, sobre todo cuando
esperamos ser valorados por personas de nuestro entorno. Actia como motor y estimulo de
mejora y esfuerzo, pero también como causa de frustracion e insatisfaccion. Existen per-
sonalidades basadas en el ser —mas practicos y realistas— y otras en el deber ser, mas
idealistas. Los primeros suelen contentarse con el poseer, los segundos suelen tender hacia
la consecucion de sus ideales. Ya H.G. Wells, en su Experimento de Autobiografia, escribio
que el tema principal de una vida siempre radica en el conflicto que acarreamos las personas
entre lo que somos y lo que nos gustaria ser, entre la realidad y nuestra escala de valores.
En todo caso, negociar materias del ser siempre es mas facil que las del deber ser. Aunque
haya que mantener el discurso publico del deber ser, la negociacion efectiva so6lo podra tener
como objeto el ser. «;Lo que se incluye en el discurso publico de las personas civilizadas es
tan diferente de lo que ocurre en el mundo de los que se debaten en el fango de lo real! Ahi
es donde hay que actuar» (CYRULNIK 2005 p.162). El negociador debe saber distinguir
los dos niveles de exigencia y actuar en consecuencia. El relato, en principio, sobre todo en
sociedades idealistas en lo comun, ganard mas simpatia si aparenta satisfacer al deber-ser

que al ser. El para qué noble, trascendente, resulta mas atractivo que el para qué practico.

El relato estara contado con el lenguaje adecuado para el tipo de historia, para los valores que
se desean transmitir y para el publico al que va dirigido. El relato también ha de propagarse
de la manera mas adecuada posible para que alcance su maxima efectividad. Si el relato es

bueno, enseguida el boca a oreja se encargara de culminar la tarea de la difusion.

Ya en la introduccion hablamos del género del lenguaje de la negociacion, al igual que exis-
ten otros géneros del lenguaje. También, por tanto, debe existir un relato de la negociacion,
con una estructura clasica —presentacion, nudo y desenlace—, unos protagonistas y un
estilo. El relato variard en funcion del tipo de la negociacion. Si es colaborativa, alabando
sobre todo el esfuerzo propio, sin atacar al tercero. Pero, si es competitiva o conflictiva, el
esquema del relato se repite desde inicios de los tiempos. En cuanto a la estructura, se trata
de justificar desde la misma presentacion, la bondad de las intenciones de la parte propiay el
por qué carece de la misma la ajena. El esquema bueno/malo es preciso para otorgar interés

a la trama y fuerza a nuestras reivindicaciones. Por eso, como insistiremos mas adelante, se
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trata de insistir en la justicia de nuestro para qué en contraposicion de la injusticia de su para
qué, sin prestar demasiada atencion a lo concreto. El esquema bueno/malo funciona mejor
cuando se refleja en el espejo del ideal. El nudo, es decir la negociacion en si, sera narrada
como el enorme esfuerzo realizado por la parte propia, generosa, capaz de ceder por alcanzar
un acuerdo frente la sinrazén del tercero. Y dependera de la naturaleza del desenlace. Si hay
acuerdo, sera gracias a nuestro esfuerzo por el bien comun y el ideal, pese a los intentos del
tercero en dificultarlo y boicotearlo y si, hubiera desacuerdo, directamente culpabilizarles
por completo. En ambos casos, el estilo vendra determinado por el tono de la negociacion
—competitivo, colaborativo— y por las propias caracteristicas de los protagonistas —los

negociadores.

El relato lanzado tendra que competir con una infinidad de relatos distintos que aspiran a
ser escuchados y creidos. Solo su calidad y la adecuada comunicacion lograra que emerja
de entre la miriada informe de relatos huérfanos. Y es que, gracias a las redes sociales, una
multitud aspira a construir su relato, aun a riesgo de no encontrar nunca otro publico que
su propio eco. Ya lo apuntaba Lipovetsky: «La edad moderna estaba obsesionada por la
produccion y la revolucion, la edad posmoderna lo estd por la informacion y la expresion
(...) cuanto mayores son los medios de expresion, menos cosas se tiene por decir (...) Eso
es precisamente el narcisismo, la expresion gratuita, la primacia del acto de comunicacion
sobre la naturaleza de lo comunicado, la reabsorcion ludica del sentido, la comunicacion
sin objetivo ni publico, el emisor convertido en el principal receptor» (LIPOVETSKY 2012
pp.14-15). El negociador jamas construira relatos dedicados al autoconsumo. El relato debe
justificarlo ante los demads, propios y ajenos. Si lo consigue, el relato trabajara a su favor; si

fracasa, el relato adverso le dificultara sobremanera la consecucion de los fines.
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5. LA NEGOCIACION

5.1. LA NEGOCIACION, CONCEPTOS GENERALES

Tras conocer algunas de las principales ciencias y disciplinas que conciernen al lenguaje,
abordaremos en el presente capitulo como todas ellas afectan a la negociacion. La negocia-
cion es, sobre todo, un tipo de relacion entre personas o entre sus diferentes organizaciones
- que van desde una empresa o una asociacion hasta un pais - que se orienta hacia la consecu-
cion de un acuerdo sobre alguna materia de interés reciproco. La negociacion estd omnipre-
sente en nuestras vidas y es una pieza fundamental para la convivencia y el funcionamiento
de cualquier sociedad, como ya sabemos. Las partes en negociacion se comunican, toman
criterio, transmiten sus emociones, miedos, pasiones y propuestas a través del lenguaje. La
negociacion, ya estudiada por la ciencia, sobre todo desde Harvard, queda condicionada por
completo por el lenguaje utilizado por las partes, sin que esta relacion haya sido analizada
suficientemente. El lenguaje determina en gran manera la dindmica de negociacion y, aunque
no es desde luego el unico factor que la condiciona, probablemente sea uno de los menos

estudiados, por lo que merece la pena que nos focalicemos en él.

Antes de avanzar conozcamos las nociones basicas de lo que entendemos por negociacion.
La RAE proporciona las siguientes definiciones tradicionales de los conceptos negociacion
y negociar. Negociacion: Accion y efecto de negociar. Tratos dirigidos a la conclusion de
un convenio o pacto. Negociar: 1.- Ajustar el traspaso, cesion o endoso de un vale, de un
efecto o de una letra. 2.- Descontar valores. 3.- Tratar y comerciar, comprando y vendiendo
o cambiando géneros, mercancias o valores para aumentar el caudal. 4.- Tratar asuntos pu-
blicos o privados procurando su mejor logro. 5.- Tratar por la via diplomatica, de potencia

a potencia, un asunto, como un tratado de alianza, de comercio, etc.

Mas alla de estas sucintas definiciones académicas —siempre escuetas por necesidad y pre-
cision— analizaremos la relacion humana que alimenta y subyace bajo cualquier proceso
negociador. El lenguaje sostiene esa relacion, de ahi su determinante influencia en el pro-
ceso. Negociar es una actividad, supone un esfuerzo, un hacer algo en comun, puesto que

la negociacion siempre conlleva al menos dos partes. Su curiosa etimologia nos remite al
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latin neg- (no) -otium (ocio). Por tanto, negociar es no-descansar, es decir trabajar. Y como
cualquier otro trabajo humano conlleva esfuerzo, destreza, preparacion al servicio de una
finalidad, el alcanzar el mejor acuerdo de entre los posibles, al servicio de los intereses de

los que negocian.

Aunque la negociacion estd omnipresente en nuestras vidas, un porcentaje significativo de
personas no reconoce la naturaleza negocial de muchas de sus relaciones, o simplemente
rehuye de ellas. La mayoria de la poblacion asocia la negociacion a un juego de tension y
riesgo, en el que una parte intentara abusar de su posicion para obtener un beneficio a costa
de la otra. Y en muchas ocasiones, asi es. También es consciente de que en cualquier proceso
negociador puede perder, o que, al exhibirse ante los demas, contrae un riesgo de imagen,
al poder quedar aparentemente derrotado o en ridiculo, convirtiéndose en objeto de critica o
mofa al ser considerado como mal negociador. Una negociacion en la que se pueda perder o
ganar algo que nos importa, o en la que nos sintamos observados y valorados, por poner al-
gunos ejemplos, nos crea una gran ansiedad. Muchos no la aguantan y prefieren la seguridad
de las normas o los acuerdos impuestos por una norma o un poder exterior. La negociacion
es exigente, venturosa, pero significa libertad. El temor atenaza con frecuencia a las personas
sin una gran seguridad en si mismas, lo que les hace tener una vision negativa de la nego-
ciacion, a la que acuden temerosos, a la defensiva o, directamente, crispados. Algunos, que
ni siquiera contemplan negociar para ganar, solo lo hacen con aspiracion de evitar un mal

menor.

Hasta aqui, la vision dura y corrosiva de la actividad negociadora. Pero la negociacion es,
también, una actividad sumamente creativa, que permite dinamizar y desarrollar, que nos
ayuda a conocer a los demas y a crear relaciones y espacios creativos que redundan en mu-
tuo interés. También, como veremos, a crear sistemas politicos y corporativos mas justos y

estables.

(Puede resultar la negociacion una actividad placentera o necesariamente dominara su esen-
cia conflictiva? Pues en funcion de las circunstancias, no existe una respuesta unica. Unas
veces se nos planteara —o la plantearemos nosotros— de una forma y en sucesivas ocasio-
nes de otra. Como veremos, no existe un unico tipo de negociacion: dependera del perfil
negociador de cada una de las partes, de sus posiciones e intereses y de un conjunto de
circunstancias que hacen de cada uno de los procesos de negociacidon una experiencia unica.
Lo tnico que podemos afirmar es que la negociacion es una actividad necesaria, a la que no

podremos renunciar por sistema.
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Pasar de los conceptos a los hechos, conlleva ser consciente de cudndo se estd inmerso en
una negociacion y mantener una actitud predispuesta a ella. Y, sorprendentemente, esta con-
dicion previa, necesaria pero no suficiente, no se cumple en numerosas ocasiones y circuns-
tancias. Sin esta concienciacion activa sobre la existencia de una negociacion, la otra parte
obtendra claros beneficios sobre la parte ignorante o absentista. Son muchas las circunstan-
cias en la que alguna de las partes esta inmersa en un proceso negocial sin ser consciente de
ello. Obviamente, en este trabajo nos centraremos en aquellos procesos de negociacion que

las partes abordan de manera consciente, voluntaria y libre.

Enumerar los tipos de negociacion seria sumamente prolijo y no sera objeto del presente
trabajo su taxonomia. Pero a titulo simplemente demostrativo, se expone a continuacion al-

gunas tipologias de las diferentes negociaciones:

* En funcion de su naturaleza y contenido: econdmico, laboral, de poder, libertad, reso-
lucion de conflictos o uso de tiempo, por citar tan solo algunas de ellas.

» En funcion de quiénes negocian y su numero: Negociaciones personales, colectivas,
publicas, internacionales.

* En funcién de su complejidad, simples, complejas.

* En funcién de su mecanica: Negociaciones automaticas, tipo subastas a la baja im-
puestas por el departamento de compras de las grandes empresas, telematica, de viva

VOZzZ.

Existen, como vemos, multitud de tipos diferentes de negociacion. Una categoria singular
la componen las negociaciones laborales, las que tienen lugar entre representantes de los
trabajadores con representantes de la empresa basicamente, aunque también, en su caso, con
la propia Administracion. Las negociaciones de naturaleza laboral son bien conocidas, pues
fueron normalizadas a partir del siglo XIX. El Derecho Laboral es, en gran medida, fruto
de esos complejos procesos negociadores sobre una base conflictiva y las partes, empresa
y trabajadores, sindicatos y patronales, conocen bien su naturaleza, contenido y ritmos. De
alguna manera, las actuales relaciones laborales y el derecho que las sustentan son frutos de
conflictos y de negociaciones desarrolladas a lo largo de siglo y medio. Esa tradicion, por
ejemplo, permite que existan instancias de conciliacion previa a la interposicion de deman-
das o al inicio de conflictos colectivos. Por eso, tanto patronal como sindicatos suelen tener

equipos negociadores formados y con experiencia.
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El profesor Alfonso Mellado, (MELLADO 2016), clasifica las negociaciones laborales en
dos grandes grupos: «Colaboracion: ambas partes estin de acuerdo en solventar una cues-
tion y en buscar una formula de negociacion beneficiosa para ambas. Conflictuales: ambas
partes acuden a una negociacion intentando obtener ventajas de la otra que solventen una
situacion de conflicto entre ellas. Normalmente otros tipos de negociacion no se presentan
en el ambito laboral/personal, aunque pueden existir tipos mixtos (colaboracion, por ambas
partes (o una) tenemos algun limite; conflicto pretendemos cosas diferentes, pero queremos
solucion)» (ALFONSO MELLADO 2016). En la actualidad, se negocia para acordar los
convenios colectivos o sus modificaciones, por ejemplo, o como paso previo antes de la apro-
bacion de un Expediente de Regulacion de Empleo, por citar tan s6lo dos negociaciones pro-
totipicas. En todo caso, las negociaciones laborales —en las que estan contempladas medidas
de presion, como las huelgas o los cierres patronales— gozan de relativo margen de libertad,
al tiempo que estan muy protegidas por la norma laboral que la enmarca y que establece las
materias y los minimos indisponibles e irrenunciables. Las leyes generales de la ciencia de
la negociacion y de su lenguaje son perfectamente validas para el &mbito laboral, al ser ne-
gociaciones complejas y estar sometidas, ademads, a la aprobacion posterior de las asambleas
de trabajadores, al escrutinio de la opinion publica o a la critica de sindicatos minoritarios,

lo que las hace especialmente dificultosas y trascendentes.

La negociacion pertenece al nucleo fundacional del derecho laboral, y asi ha sido contem-
plado tradicionalmente tanto en las instituciones nacionales como europeas, como es el caso
de la Carta Social Europea. «El derecho de trabajadores y empleadores de negociar colec-
tivamente se formula en la Carta a traveés de cuatro apartados: los tres primeros hacen re-
ferencia a la consulta paritarias los procedimientos de negociacion voluntaria para regular
las condiciones de trabajo por medio de convenios colectivos [utilizando una diccion bas-
tante parecida a la del Convenio 98 de la OIT), y, por ultimo, a procedimientos adecuados
de conciliacion y arbitraje voluntario para la solucion de conflictos colectivos de trabajo».
(RODRIGUEZ PINERO 1978, pp. 61-62).

En principio, la negociacion es un instrumento para alcanzar un fin, el acuerdo de las par-
tes. Pero, en ocasiones, mas alld de ser un medio, también puede constituirse en un fin en si
mismo. Asi, en instituciones politicas o laborales, se suele tender a forzar la negociacion, por
considerar que es la forma mas sana de abordar el conflicto de intereses y la inica via posible
de alcanzar acuerdos que satisfagan razonablemente a las partes. El equilibrio de poder, por
ejemplo, o los estados duales, buscan que ninguna fuerza se convierte en absoluta y que las

libertades y derechos queden garantizados al contrapesarse los distintos vectores de poder,
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que deben saber convivir en este marco inestable, en apariencia, pero mucho mas sélido y
estable a largo plazo. Por ejemplo, los Estados Unidos de América, desde su fundacion, han
cuidado estos modelos duales —de poder y contrapoder que deben negociar— por conside-
rarlos los mejores garantes de su espiritu y de sus libertades. «La Constitucion federal ame-
ricana es el reflejo de la transaccion entre los diferentes representantes que intervinieron
en su configuracion: unos con una perspectiva mas unitaria y otros poniendo énfasis en los
poderes de los Estados» (BALBE&MARTINEZ 2009 p.37). El equilibrio y la multiplicidad
de poderes fuerzan a que tengan que entenderse entre ellos y a negociar. La negociacion en
estos casos, ademas de medio, es un fin. «En los sistemas juridicos pluralistas, donde con-
curren una diversidad de poderes, los procesos de interaccion se caracterizan por un grado
de rivalidad y de contraposicion entre distintas soluciones (...) En consecuencia, la compe-
tencia es, a la vez, un elemento de estabilizacion y de dinamizacion de los procesos publicos
de toma de decisiones» (BALBE&PADROS 1997 p.13).

La idea de acuerdo, de contrapeso de poder, de equilibrio, no es nueva en los disefios po-
liticos y administrativos. En la Edad Media europea, la Iglesia Catdlica ya consigui6 algo
parecido con la conocida como Tregua Dei. «La Iglesia se erigio en una autoridad que pro-
gresivamente intentaba regular un orden y una seguridad estables a través de los acuerdos
de paz durante determinados periodos del anio, mediante la «Paz de Dios» y la «Tregua de
Dios» (como los domingos, Navidad, Cuaresma, etc). Ademds, tenian como objetivo esta-
blecer unos enclaves de seguridad, las iglesias, como espacios que se convertian en refugio
seguro, y, mas adelante, se extendio a la proteccion de determinadas personas contra las
que se prohibia ejercer violencia: clero, mujeres, ninios, etc. En definitiva, la Tregua Dei
fue una especie de regulacion administrativa de seguridad publica muy eficaz para redu-
cir progresivamente la violencia y la criminalidad. Estas regulaciones, que gradualmente
u ocasionalmente eran respetadas por los violentos (delincuentes y seniores de la guerra),
significaban la implantacion de una cultura civilizadora y didactica de sometimiento a unas
reglas sociales»y (BALLBE 2007 p.219). El equilibrio entre poderes, que se ven forzados a
acordar y a negociar, crean sistemas mas seguros, estables y justos a largo plazo que la mera
gobernanza desde un inico poder hegemonico e incontestado. Por tanto, la negociacion para

los sistemas politicos es tanto un medio como un fin en si misma.

Esa misma idea de equilibrio entre poderes se encuentra en la distribucion competencial
entre distintos niveles territoriales. Tradicionalmente, al menos en los modelos continentales
europeos, la legislacion en la mayoria de las materias correspondia al Estado, mientras que

los poderes locales se limitaban a implementar esas politicas estatales, necesariamente uni-
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formadoras. Al acercar las competencias a lo local, se generara un espacio competitivo entre
administraciones, que puede redundar en beneficio del ciudadano, al permitir dindmicas mas
innovadoras a un menor costo. «Por su naturaleza cientifica, el sistema experimental conlle-
va una sucesion de ensayos y errores que llevardan a conseguir mejoras. El sistema de avance
experimental requiere, por tanto, de una unidad regional o local para que el impacto negati-
Vo no tenga unas repercusiones generales. Es en este contexto en el que los gobiernos locales
resultan el laboratorio de experimentacion idoneo para la innovacion puesto que la posibili-
dad de un error localizado representa un coste mucho menor a todos los niveles y, sobretodo
en términos de salud y seguridad, que el error a gran escalay. (BALLBE&YAIZA 2015 p.6).

El Estado y el resto de municipios podran aprender y beneficiarse de las iniciativas exitosas.

Por otra parte, es evidente que la cercania hace que, para determinadas realidades sociales, el
poder local sea prospectivo y pueda anticipar tendencias sociales que la lejania del legislador
estatal o europeo es todavia incapaz de percibir. «(...) las administraciones locales son las
primeras en detectar los cambios sociales o riesgos como focos de contaminacion, incre-
mento o flujos migratorios y por eso tienen el papel de proponer las politicas de prevencion
correspondientesy (BALLBE&YAIZA 2015 p.7). Las dinamicas duales que equilibran el
poder, que fuerzan al acuerdo y que favorecen la innovacion, demuestran que el impulsar
marcos de competencia entre poderes que se veran abocados a la negociacion, supone en si

misma un fin con evidentes beneficios sociales.

La sola posibilidad de negociar indica libertad y capacidad de las partes, al menos en lo que
el objeto de negociacion se refiere. La negociacion, ademas de la libertad, capacidad para
comprometerse y comprometer, conlleva también que las leyes consideren disponible el ob-

jeto de negociacion. Existen instituciones indisponibles, sobre los que no se pueden negociar.

Sea como medio o como fin, la negociacion es una institucion humana bésica para todos los
niveles de la sociedad. Vamos a realizar una aproximacion a la negociacion, a su esencia,
dindmica y técnicas, desde el convencimiento de que cualquier persona dispone de un amplio
camino de mejora en ella. Ademas, como relacion humana que es, la palabra adquiere un

extraordinario valor intrinseco en la misma que debemos resaltar.

5.2. LA NEGOCIACION: CIENCIA O ARTE

Negociamos —a veces sin saberlo— desde que nacemos. De alguna manera, la negociacion

forma parte organica de nuestra manera de relacionarnos con el mundo que nos rodea. Du-
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rante mucho tiempo se considerd que la negociacion era un arte, una capacidad innata que
poseian las personas con talento para la negociacion. Por eso, la ciencia no le prestd atencion,
ni existio una disciplina que la estudiase y mejorase. De hecho, existen personas que negocian
muy bien, otras que lo hacen de manera mediocre o francamente mal. ;Por qué? ;Es la nego-
ciacion un arte o una ciencia? ;En innata o se adquiere por experiencia? ;Se puede aprender
anegociar? Estas preguntas tienen respuesta. La negociacion es un arte y una ciencia, existen
talentos innatos y, también, se puede adquirir habilidad negociadora por la experiencia y el
aprendizaje. Por tanto, podemos afirmar categoéricamente, que se puede aprender a negociar,
lo que nos adentra en los territorios del conocimiento y de la ciencia. «;La negociacion es
una ciencia o un arte? La negociacion tiene sus propias reglas, sus técnicas, sus métodos,
sus constantes y sus variables. Es un proceso y como tal posee una dindmica propia. Pero
es también el campo de las interacciones entre individuos dotados de afectos y de valores.
Ofrece asi las mismas oportunidades de improvisacion, de creatividad y de inspiracion que
el artey (BERCOFF MAURICE 2005 p. 10). La negociacién es una ciencia, pero una ciencia
humana, no exacta, por tanto, y condicionada por la propia complejidad de las personas, su

psicologia y circunstancias.

(Qué es ciencia? Analicemos la definicion que proporciona la RAE: Ciencia: Conjunto de
conocimientos obtenidos mediante la observacion y el razonamiento, sistemdticamente es-
tructurados, y de los que se deducen principios y leyes generales con capacidad predictiva
y comprobada experimentalmente. Dado que existen principios generales de la negociacion
que son predecibles y que se repiten habitualmente, sometidos a leyes generales, podremos
afirmar que es posible una ciencia de la negociacion, por mas que no sea una ciencia exacta,
como deciamos, al modo de otras ciencias sociales. Hoy ya sabemos que la negociacion es
también - o sobre todo - una ciencia, que se puede experimentar, investigar, aprender y per-
feccionar mediante la practica y el estudio. Cualquier persona deberia tener nociones de la
ciencia de la negociacion, por lo que la formacion sobre la materia es, a dia de hoy, casi una

obligacion.

Sin duda alguna, se puede aprender a negociar; es mas, se debe aprender a hacerlo. Es como
la escritura. Todos debemos aprender a escribir y debemos hacerlo de manera que los demaés
puedan entender lo que queremos decir. Para escribir hemos tenido que aprender ortogra-
fia, vocabulario, nociones de sintaxis y gramatica. Ensayamos en cuadernos y redacciones
y después lo practicamos durante afios. Algunas personas proyectaran con su talento este
conocimiento para producir grandes obras de la literatura y otras se limitaran a escribir in-

formes correctos o simples correos electronicos. Pero todos aprendieron a escribir. jCuantas
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personas se han formado en negociacion? La negociacion no se aprende, se lleva dentro,
escuchamos con frecuencia. jAprender a negociar? |Si eso lo hace cualquiera, no merece la
pena esforzarse por aprender, solo exigir mucho y dar poco! Estas afirmaciones son erro-
neas. La negociacion es muy importante en la vida y a negociar se aprende, como cualquier
otra disciplina. No cabe duda que existen talentos innatos, pero cualquiera puede aprender
y mejorar sus propias capacidades. Por tanto, repetimos, la negociacion es ciencia, que se
puede aprender y mejorar, aunque, también, tiene un componente de arte, por emocional e

imperfectamente humana.

Por cercana y cotidiana, la negociacion no fue considerada durante siglos como una ciencia,
como si ocurriera, sin embargo, con la Retorica, con la Dialéctica o con la Logica, por nom-
brar tan solo a tres de las disciplinas que analizaremos en el presente trabajo. Y, cuando en el
siglo XX se comenzo a abordar cientificamente la negociacion, se hizo en su vertiente mas
simple, la de intercambio econdmico accionado por el interés de las partes en maximizar la
satisfaccion de sus deseos o necesidades. Fue la universidad de Harvard, desde finales de los
afos setenta del pasado siglo, la institucién que impulsé la investigacién sobre la negocia-
cion, dando lugar al nacimiento de su famosa Escuela de Negociacion de manos de Robert
Fisher y William Ury. Esta escuela ha influido poderosamente todos los estudios posteriores

de la negociacion, tanto en el ambito de los negocios como en el de resolucion de conflictos.

La ciencia econdmica ha realizado un gran esfuerzo en incorporar la Teoria de Juegos al
momento de toma de decisiones entre las distintas alternativas. Los modelos matematicos
que han surgido a la sombra de dicha teoria y desde sus fundadores, von Neuman -Mon-
genstern y Nash, hasta nuestros dias, han resultado progresivamente mas complejos. Dichas
teorias, aunque han supuesto un innegable avance, tiene limitaciones en cuanto ignoran, en
cierto grado, la complejidad de los procesos cognitivos, centrandose en el aspecto racional
en el momento de toma de decisiones. La ciencia de la negociacion incorporé estos saberes
matematicos a su corpus de conocimiento. El conocimiento cientifico de la negociacion ha
avanzado, asi, en las ultimas décadas. Mas alla de los juegos racionales al uso, de la dindmica
de confrontacion de intereses, de los modelos matematicos y de la matriz coste/beneficio, la
ciencia de la negociacion ha incorporado, como hemos narrado, principios de neuropsicolo-
gia y se ha puesto al dia con los nuevos conocimientos que actualmente poseemos sobre el
funcionamiento de la mente humana. Las tendencias y sesgos psicologicos y su influencia
en la dindmica de comunicacion ya son estudiadas desde hace anos, y sin duda son pilares
fundamentales en los que se soporta cualquier relacion humana. En cuanto ciencia, se puede

investigar, aprender y perfeccionar mediante la experimentacion, la practica y el estudio. Sin
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abordar en profundidad el lenguaje que la sustenta, la ciencia de la negociacion estaria in-
completa. Pero el uso del lenguaje en la negociacion no esta suficientemente abordado, por lo
que queda un amplio campo de estudio de las habilidades de comunicacién y de la capacidad
discursiva y persuasiva aplicada a la negociacion, todo ello envuelto en su contexto psicold-
gico y socioldgico, tanto el tradicional como el que estudia los comportamientos colectivos

en el uso masivo de las nuevas tecnologias.

Toda negociacion, desde la mas pequena a la mas compleja, debe prepararse. Enfrentarse a
una negociacion sin una adecuada preparacion previa es una insensatez que puede resultar
bien cara. Como ciencia que es, no puede confiarse a la simple improvisacion. «La mayoria
de las negociaciones estan ganadas o perdidas de antemano, desde antes de iniciar las
conversaciones, segun la calidad de la preparacion. Los que creen que pueden <<improvi-
sar>> estan equivocados. Aunque logren llegar a un acuerdo, pueden perder oportunidades
de ganancias conjuntas que podrian haber descubierto preparandose. No hay nada igual
a prepararse en la debida forma. Cuanto mas dificil sea la negociacion, mas intensamente
debe usted prepararse» (URY 2011 pp.33-34). A continuacion, abordaremos los rudimentos
de la ciencia de la negociacion que deberan ser tenidos en cuenta a la hora de la preparacion

necesaria.

5.3. ESTRUCTURA DE LA CIENCIA DE LA NEGOCIACION

Existen muchos tipos de negociaciones, pero todas ellas poseen algunos elementos comunes.
La negociacion conlleva necesariamente unas partes, cada una de ellas bajo sus propias cir-
cunstancias, una comunicacion entre ellas, unos intereses en colision, una cadencia de ofer-
tas, argumentos, presiones y contraofertas tendentes a alcanzar, en su caso, un acuerdo entre
las partes. Por tanto, en toda negociacion existe un qué, la materia o el asunto que se negocia;
un quiénes, las partes en negociacion; un cuanto, el valor y el precio de lo que se negocia;
un como, la manera y estrategia de negociacion; un cuando, la gestion de las dindmicas y los
tiempos y un donde, las circunstancias que rodean a la negociacion y, sobre todo, un por qué

y un para qué. Las respuestas a esas preguntas estructuran el proceso negociador.

QUE. Es la materia a negociar, que puede abarcar desde la compraventa de una vivienda has-
ta un tratado de paz para poner fin a una guerra. En principio, es el elemento primero, junto
a las partes, de toda negociacion, el motivo que la inicia, la materia sobre la que se tratara de

alcanzar un acuerdo.
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CUANTO. Es el valor o precio que cada parte asigna a la materia, objeto o mercancia que
se negocia y que determinara lo que cada parte esta dispuesta a ceder o pagar y, por el otro
lado, lo que puede obtener. No todas las negociaciones tienen base econdomica, por lo que el
CUANTO puede tener naturaleza moral, posicional, de poder o de discurso. Existen cesiones

que tienen mucho valor para la otra parte y poco precio para la propia.

POR QUE. Es la pregunta que menos nos formulamos. Sin embargo, es la mas importante.
Las mejores empresas y las personas més conscientes tienen un POR QUE que les motiva,
les estimula, les orienta y hacia el que enfocan todas sus acciones. El QUE, el CUANTO y
el COMO de una negociacion deben ser coherentes y encajar en el POR QUE y en el PARA

QUE. Sdlo asi, el fruto de una negociacion sera realmente 1til.

CON QUIEN. El conocimiento e informacion sobre las partes negociadoras es decisivo. Ya
lo advirtié Sun Tzu en El arte de la guerra: «Quién conoce bien al enemigo y se conoce bien
a si mismo en mil afios no perdera una batalla». Todos, al negociar, tenemos sesgos psicolo-
gicos que nos condicionan mas alla de lo que, normalmente, estamos dispuestos a reconocer.
Nuestra forma de ser y de ver el mundo nos influye poderosamente. No negociamos como
negociamos, negociamos como somos. En funcion de nuestra actitud y del grado de empatia
con la otra parte, las dindmicas de negociacion se suelen agrupar en cuatro grandes grupos.
Las competitivas, en las que el beneficio de una parte suele ir en detrimento de la otra; las
colaborativas, en las que las dos partes buscan sumar para conseguir un beneficio compar-
tido; las de evitacion, en las que se evita negociar, por simple desinterés o temor al conflic-
to; y las de acomodacion o aceptacion resignada de las propuestas de la parte mas fuerte.
Ninguna de estas dindmicas es buena o mala en si misma, dependera de las circunstancias,
de los objetivos y del tipo de negociacion. En algunos momentos lo mejor seré el evitar, en
otros el aceptar, el colaborar o el competir. Lo importante es saber escoger la dindmica que
mejor se adectie a nuestras necesidades y fines, sin olvidar nunca que una negociacion es, al
menos, cosa de dos, por lo que la otra parte también influird poderosamente. Es importante
saber que cada persona —también las organizaciones— tienen perfiles psicologicos que las
empujaran hacia una determinada manera de negociar. Por eso, los equipos de negociacion
deben tener en cuenta los distintos perfiles para compensarlos segun sean las circunstancias.
En todo caso, resulta del todo fundamental saber en QUIEN reside el poder de decision en

ultima instancia, pues determinara todo el proceso y nos evitara costosas pérdidas de tiempo.

COMO. Es muy importante preparar el COMO, mediante una adecuada estrategia de nego-

ciacion. La Escuela de Harvard, con Ury y Fischer a la cabeza, ha desarrollado los princi-
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pales conceptos de la estrategia. Saber quién comienza, estudiar muy bien la oferta inicial,
sopesar hasta donde se puede apretar y hasta donde puede llegar la otra parte, modular el
gradiente de cesiones y logros, contar con las alternativas adecuadas y con la capacidad tac-
tica para aprovechar las circunstancias, el conocimiento de la cadena de toma de decisiones
y otras muchas cuestiones que no tienen cabida en estas breves lineas. Cada dia resulta mas
relevante el COMO se vende en publico el proceso o el fruto de la negociacion, por lo que la

comunicacion adquiere un importante peso a tener en cuenta.

CUANDO. Cada tipo de negociacion suele tener un biorritmo, unos plazos tendenciales que
subyacen y que el negociador debe conocer para aprovechar su inercia. Por ejemplo, el proce-
so de negociacion colectiva siempre es prolongado, por lo que la parte que quisiera forzar una
pronta finalizacion incurriria en un alto costo. La gestion de los tiempos es tan importante
para el negociador como las cesiones que se realizan. El CUANDO es tan importante como
el CUANTO.

DONDE. Mas que el lugar en el que se desarrollen las negociaciones, que también tiene su
importancia, el DONDE se refiere al contexto y las circunstancias en las que se producira la
negociacion y que tendra una gran influencia sobre la misma. Las circunstancias politicas,
sociales, de mercado, de imprevistos, de la competencia, de nuevos mercados, condicionaran
los objetivos y las posibilidades de cada negociacion, por lo que los negociadores deben saber
aunar la estrategia de negociacion con el talento tactico de optimizar los efectos del contexto

y de las circunstancias.

La ciencia de la negociacion engloba en su interior diversas disciplinas, que también podrian
servir de base para una estructura alternativa de estudio. Por ejemplo, la psicologia, que
atendera a la mentalidad, motivaciones y comportamiento de los negociadores; o a las ma-
tematicas, por ejemplo a través de la Teoria de los Juegos, que tratara de dilucidar el mejor
Cuanto; o la argumentacion y retorica, para convencer a través del discurso. Por ello, las

analizaremos cuando abordemos cada de los fundamentos de la ciencia de la negociacion.

5.4. EL QUE, EL OBJETO DE LA NEGOCIACION

Se negocia sobre algo que es de interés reciproco, compartido o aspiracional, que es poseido,
por ejemplo, por una parte y deseado por la otra. O para resolver un conflicto o acordar una
futura ganancia. Una negociacion sin materia a negociar no seria una negociacion, aunque

no siempre el qué aparente es lo que realmente estd en juego. El qué puede tratarse de bie-
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nes, servicios, posiciones, reparto de poder, la paz, relaciones familiares, la resolucion de un
conflicto o en general cualquier realidad fisica o inmaterial, econémica, relacional o moral a

tratar entre las partes afectadas e interesadas.

Determinar la materia de negociacion parece algo fécil o 16gico. Negociamos la compraventa
de un coche, un convenio colectivo con los sindicatos o con la empresa, o la resolucion de
un conflicto. En teoria, si las partes legitimadas estan identificadas y manifiestan su deseo
de negociar una materia, pareceria que el proceso de negociacion podria abrirse sin dilacion.
Pero en muchas ocasiones, las cosas no son tan simples como parecen. Por ejemplo, no es
infrecuente, que lo que de verdad importa a una de las partes no esté sobre la mesa de ne-
gociacion. Por eso, debemos distinguir entre la naturaleza aparente y la naturaleza real de
la materia de negociacion. Llamaremos aparente a la que ambas partes identifican inicial y
abiertamente como la cuestion a negociar, aunque otra, la que identificamos como real, sea la
que en verdad interesa a una de las partes, aunque no esté abiertamente declarado. Identificar

la motivacion real de negociacion es algo de extraordinaria importancia para el negociador.

En todo caso, y en primera instancia, el negociador debe abordar y acotar en lo posible las
materias en negociacion, para tratar de establecer el perimetro de la negociacion y del posible
acuerdo, delimitado normalmente por los minimos irrenunciables de cada una de las partes.
Pero debe siempre preguntarse qué otras cuestiones de interés, bien sea de manera indirecta
o bien oculta, puede afectar para bien y para mal a los negociadores. Jamas puede un nego-
ciador avezado caer en la facil tentacion de creer que las partes se sinceraran por completo.
A veces, a una de las partes de la negociacion solo le interesa alargarla. Por eso, argumentara
de forma dilatoria para mantener vivo el proceso de negociacion y ganar el maximo tiempo

posible. El negociador experto debe ser consciente de ello y actuar en consecuencia.

El objeto de la negociacion se define con palabras y es de interés reciproco que quede de-
finido, concretado y compartido por las partes, para evitar posteriores equivocos. Una vez
definido el qué, el objeto, las partes marcaran sus posiciones. No conviene confundir las po-
siciones de las partes, sobre todo al principio, con sus verdaderos intereses. «Tipicamente, la
negociacion comienza cuando la posicion de una parte entra en conflicto con la posicion de
la otra parte. En el regateo corriente, tal vez lo unico que usted necesita saber de antema-
no es su propia posicion, pero la solucion conjunta de problemas depende de los intereses
subyacentes en la posicion de cada parte. La diferencia es fundamental: su posicion son las
cosas concretas que desea: los euros y los céntimos, los plazos y las condiciones. Sus inte-

reses son las motivaciones intangibles que lo llevan a asumir esa posicion: sus necesidades,
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deseos, preocupaciones, temores y aspiraciones. Para poder llegar a un acuerdo satisfac-
torio para ambas partes, tiene que comenzar por descifrar los intereses de ambas partesy
(URY 2011 pp.34-35).

Aunque la posicion es lo visible, lo que se ira moviendo a lo largo de la negociacion, el motor
de la misma seran los intereses que ambas partes buscan satisfacer. Se negocia aparentemen-
te con las posiciones, pero el acuerdo se alcanza dando satisfaccion a los intereses. «La solu-
cion conjunta de problemas se centra en los intereses, no en las posiciones. Usted comienza
por identificar los intereses de cada parte: las preocupaciones, las necesidades, los temores
v los deseos que subyacen y motivan las posiciones encontradas. Luego explora las diferen-
tes opciones para satisfacer esos intereses. Su meta es lograr un acuerdo satisfactorio para

ambas partes de manera eficaz y satisfactoria» (URY 2011 p.25).

El negociador debe tratar de centrar la negociacion en el espacio de los intereses y necesida-
des de orden material, de imagen o de poder o preeminencia, siempre mas faciles de negociar
que en los principios, valores y creencias, que son practicamente innegociables. Los valores
son atributos del negociador, pero no deben convertirse en el fin de la negociacion. «Zodos
sabemos que se negocia mejor con un <<inteligente con principios>> que con un <<inteli-
gente sin principios>> y también sabemos lo dificil que es llegar a un acuerdo con un <<no
inteligente con principios>>. Tener principios y valores da confianza, pero mantenerlos por

encima de la razon, la situacion y la necesidad es de necios» (CANTERA 2017 p.157).

Otra tipica negociacion es la que confronta los deseos de una y otra parte. El negociador debe
poner su esfuerzo en crear espacios de intereses compartidos mas que en la confrontacion
estéril de egos y deseos. «Cada lado insiste en su posicion y trata de que el otro ceda. El pro-
blema es que a nadie le gusta darse por vencido. Una lucha de deseos pronto se convierte en
un conflicto de egos (...) Los negociadores de éxito eluden la lucha de deseos transformando
el proceso de seleccion en una busqueda conjunta de una solucion justa y satisfactoria de
ambas partes» (URY 2011 pp37-38). Por eso, en ocasiones, el qué se movera desde las po-
siciones iniciales a nuevos espacios en los que los intereses de las partes pueden encontrar
mejor acomodo. La negociacion es un proceso muy creativo, en el que no sélo se oferta y
contraoferta, sino que se pueden crear espacios por completo nuevos para las partes que les

benefician ain por encima de sus postulados iniciales.
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5.5. EL CUANTO, PRECIO Y VALOR DE LO QUE SE DA Y RECIBE

El cuanto de una negociacion significa —en valor econdmico, moral, sentimental o posicio-
nal— el valor que las partes perciben que tienen en juego en la negociacion, lo que pueden
ganar, lo que estan dispuestos perder o lo que tendran que ceder. Cualquier negociacion en-
trafia una potencial ganancia y unas seguras cesiones, que seran calibradas y valoradas por
las partes, con el objeto de que el balance final entre unas y otras presente un balance positi-
vo. En muchas ocasiones el cudnto se estipula en precio, en un valor econdmico —facilmente
entendible y medible—, pero en otras tantas ocasiones el cuanto es un valor percibido, no
medible por completo. A nuestros efectos, debemos ser conscientes que tanto una acepcion
como otra es siempre relativa, en funcion de las disponibilidades, necesidades y circunstan-
cias. Un negociador siempre debe pensar, antes que en el precio, en el valor que objeto de la
negociacion supone para las partes. Primero debe estimarse el valor, después ponerle precio,

en su caso. El valor es més estable que el precio, que puede fluctuar segun las circunstancias.

Aunque es cierto que existen negociaciones de suma cero, en la que se reparte lo que hay
—por tanto, alguien gana lo que el otro pierde—, en un porcentaje alto de los acuerdos se
puede crear una nueva situacion beneficiosa para las dos partes. Se puede negociar para cons-
truir juntos, persiguiendo el ideal gana/gana. El resultado de la negociacion no es de suma
cero, pues el valor del acuerdo ha permitido que las dos partes mejoren tras la negociacion.
En verdad, no existen acuerdos de suma cero. Tras una negociacion, las partes no salen igual
que entraron a ella, como tampoco la realidad es la misma. Siempre cambia, siempre fluye,
como ya dijera Her4clito. Se crean o se destruyen relaciones, se abren o se cierran puertas
para el futuro. Por eso, el negociador habil, aunque sea firme y duro en la defensa de sus
intereses, deja puertas para el futuro aunque una negociacion concreta no llegue a buen fin.
De ahi, un primer consejo para el negociador: se puede ser duro en los temas y en la defensa
de los intereses, pero siempre correcto en las formas con las personas. El no alcanzar un
acuerdo en una ocasion, no debe significar el inhabilitarse para no volver a intentarlo en el

futuro. El cudnto no puede castigar a un buen como.

Ya sabemos que no es lo mismo valor que precio. Todo necio confunde valor con precio,
que cantara Machado. Una botella de agua del grifo tiene un precio insignificante, pero un
valor incalculable para el que se muere de sed. Un antiguo manuscrito puede no tener valor
alguno para un ignorante, pero alcanzar un altisimo precio en el mercado. En la negociacion
suele ocurrir algo parecido, las partes pueden otorgar valores y precios diferentes a la cosa

en almoneda.
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El valor posee una esencia subjetiva para las partes, por lo que es dificil teorizar sobre él.
Sin embargo, el precio, al referenciarse historicamente sobre una unidad de canje —sean
conchas o trigo en la antigiiedad, dinero en la actualidad— es algo medible y comprobable
ante terceros. Desde la Antigiiedad se teorizo sobre el precio justo de las cosas y se abomi-
n6 sobre los abusos. ;Y cudl es el precio justo de un bien? Ahora diriamos que el que fija
el mercado por ¢él, pero durante siglos, se entendi6 que el precio justo iba ligado al coste de
produccién mas un margen de ganancia para el productor o comerciante. La Iglesia, durante
siglos mantuvo este principio. Carlomagno, en su concilio de Nimega (806) recuperd la vieja
doctrina del turpe lucrum. Los precios justos eran fijados por ordenanza, y cualquier merca-
der que los elevara incurria en delito susceptible de castigo. Ese valor, con carga moral, era

considerado el precio justo.

Durante siglos, la Iglesia apoy6 la idea de que una institucion publica fijase el precio justo
de los productos, lo cual generaba graves distorsiones, pues la demanda de determinados
productos no podia ser satisfecha o, al revés, no podia alcanzar lo que le ofertaban a los pre-
cios garantizados. Fueron los escolasticos espafioles los que lograron romper estar rigidez,
al romper con el matrimonio reglado entre precio justo y valor de produccion, al vincular el
precio de un bien o producto, no tanto a su coste de produccion, sino por la utilidad o valor
percibida subjetivamente por los consumidores y por la escasez o abundancia del bien. O sea,
que lo asociaban a la idea del mercado. Los fisiocratas franceses del XVIII, con Quesnay a
la cabeza, retomaron la idea de que cada bien tiene un valor intrinseco y objetivo asociado a
su coste de produccion, rechazando la idea de la formacion radicalmente subjetiva que tienen

los precios en el mercado.

Adam Smith, sorprendentemente, continu6 con esa erronea idea de asociar el valor intrinse-
co de un bien a su coste de produccion. El propio Adam Smith planted que todos los produc-
tos tienen un valor cierto a largo plazo que equivale a sus costes de produccion. «Smith define
el coste de produccion como el conjunto de pagos realizados a los factores de produccion,
esto es, salarios, beneficios y renta. Smith razonaba que existian tres tipos de factores de
produccion: trabajo, tierra y capital. El trabajo recibe los salarios, la tierra obtiene la renta
v el capital los beneficios» (ROTHBARD 2013 p. 495). El tandem Smith- Ricardo intentd
enterrar la idea que habia prosperado desde los escolasticos y regresar a la idea de valor vin-

culada por los costes de produccion.

Existe un sustrato cultural que determina las distintas visiones del precio justo. «;Por qué

florecio la tradicion de la utilidad subjetiva, por ejemplo, en el Continente, especialmente
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en Francia e Italia, y revivio sobre todo en Austria, mientras que las teorias del valor ba-
sadas en el trabajo y los costes de produccion se desarrollaron sobre todo en Inglaterra?
Kauder atribuyo esta diferencia a la profunda influencia de la religion: los escoldsticos y el
catolicismo propugnaban el consumo como fin de la produccion, y consideraban la utilidad
de consumidor y su satisfaccion —siempre que existiera moderacion— como actividades y
fines de suyo valiosos. Por el contrario, la tradicion britanica, comenzando por el propia
Smith, era calvinista y reflejaba el énfasis calvinista en el trabajo duro y el esfuerzo como
algo bueno en si, mientras que el disfrute del consumidor era tenido, a lo mas, como un mal
necesario, mero requisito para proseguir con el trabajo y la produccion» (ROTHBARD
2013 p.27).

En la actualidad, el precio ideal —salvo en caso de monopolio u oligopolio— es el que fija
un mercado transparente y no manipulado. En una negociacion, el precio nacera del acuerdo
y del valor que las partes perciban. El precio justo tiene una componente eminentemente sub-
jetiva, lo que a las partes le parezca bien, sera el precio adecuado. Este principio puede tener
como salvedad la extrema posicion de debilidad negociadora de una de las partes o el abuso
de poder de la otra, lo que podria tener como consecuencia un precio injusto. Pero a nuestros
efectos, no seria como fruto de una negociacion, sino de una imposicion. Ya reflexionamos
sobre el poder duro y el poder blando, y la fuerza no violenta y libre de la negociacion, mas
solida y estable a largo plazo. Es la fuerza del comercio, del libro intercambio, de la negocia-
cion entre partes equilibradas. La verdadera soberania, de naciones y de personas, no radica
en su capacidad de imponer y destruir, sino en su capacidad de influir, de convencer, de
hacer modificar la realidad que los circunda. «La soberania es la capacidad de influencia»
(BALLBE 2014). Y esa capacidad de influencia se ejerce desde la creatividad de sus empre-
sas, del activismo libre de sus ciudadanos, de la capacidad de ejercer puestos decisivos. Y
la influencia no se ejerce a largo plazo por imposicion, sino por conviccion. Y sus frutos no
los consigue por ordeno y mando, sino por negociacion en equilibrio. Sélo asi el precio se

equiparard al valor percibido.

Como comentabamos, tanto el valor como el precio tienen una percepcion relativa para las
partes. Una de las variables que determinaran esa valoracion final sobre la habilidad del ne-
gociador y la rentabilidad de 1a negociacion la fijaran las expectativas existentes. Un negocia-
dor nunca sera valorado por los resultados objetivos que haya obtenido, sino en funcion del
cumplimiento, o no, las expectativas generadas. Algunas personas tienden a pensar que la
valoracion del negociador y del resultado de una negociacion sera igual al valor del resultado,

esto es: V = R. En verdad, eso no es asi. El resultado serd contrastado necesariamente con
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las expectativas. Asi, la valoracion, V, serd igual al Resultado, R, menos las expectativas, E,
mediante la féormula, V = R — E. Un negociador, por tanto, debera cuidar tanto el resultado
de su negociacion como las expectativas que genera, pues en funcion de éstas serd juzgado

con posterioridad.

5.6. EL POR QUE, EL SENTIDO DE LA NEGOCIACION

El por qué se asocia al para qué. Las dos tienen un halo de trascendencia, significan la bus-
queda de un sentido para lo que se hace, en encaje de la estrategia en un plan global. ;Para
qué negocio? Mas alla de la materia o negocio que nos ocupa, ;para qué me sirve su resul-
tado? ;Como lo inserto en mi propio proyecto? Esas preguntas deben tener respuesta, que
otorgara el sentido a la negociacion. Una negociacion con sentido es mas facil de orientar que
una que carece de ¢l. No olvidemos que una negociacioén debe tener un caracter finalista, no
se negocia por qué si, se negocia por un motivo que debe estar en coherencia y consonancia

con un proyecto.

La mayoria de las empresas (organizaciones o personas) conocen su gué, el producto o servi-
cio que venden y su como, sus procesos o sus estrategias. Al igual ocurre con los negociado-
res, muy preocupados por el gué, el como 'y el cuanto. Sin embargo, muy pocos se cuestionan
su por qué. «(...) el orden correcto es comenzar con el por qué. Las personas no compran lo
que hacemos, compran el por qué lo hacemos. Por este motivo las empresas han comunicar
desde dentro hacia fuera, impulsado el por qué y siguiendo por el como hasta llegar al qué.
El por qué permanece, mientras que el qué cambia. Las organizaciones que sobreviven a sus
fundadores han integrado el por qué a su cultura» (PLANELLAS & MUNI 2016). Ya vimos
que el relato mas efectivo es el que alude al para qué que satisfagan el ideal, el deber ser, por

mas que la negociacion concreta deba estar pegada al ser.

Ya sabemos que también en la negociacion el por gué debe estar asumido desde el inicio. Las
organizaciones, sean ONGs, sindicatos o empresas, tiene un para qué fundacional que les
otorga sentido. Las empresas, deben definir la MISION y la VISION que concretan ese para
qué. «La mision, la vision y los valores de la organizacion constituye el nucleo central de la
estrategia, la razon de ser de la organizacion. La manera como se quieren hacer las cosas y
donde se aspira a llegar. Es una parte estable, que no cambia con cada decision. Es lo que
permanece, los fundamentos de la organizacion» (PLANELLAS & MUNI 2016). La nego-

ciacion siempre debe estar al servicio de el por qué y del para qué, objetivos trascendentes
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deben actuar con una brujula que oriente al conjunto de decisiones que se adoptan en el seno
de la empresa. Las empresas y las personas que tienen claro su por qué y su para qué tienen
muchas mas posibilidades de acertar en sus decisiones y negociaciones, puesto que siempre
saben hacia donde orientarlas. Si lo integrantes de esa organizacion negocian, sabran coémo
enmarcar sus acciones al servicio del interés general y al medio plazo. El para qué permite
elevar la mirada del suelo, y poder valorar la negociacion con perspectiva. No tendria senti-
do, por ejemplo, negociar con dureza y ser inflexibles, en algo para nosotros insignificante,
pero que significa mucho para la otra parte con la que deseamos hacer grandes negocios en
el futuro. Tener claro el para qué disipa muchas de las dudas que todo negociador padece a

lo largo del cambiante proceso negocial.

La buena negociacion es la que permita satisfacer a nuestros intereses y acercarnos a nuestros
objetivos. Los objetivos ya son un para qué, que debe quedar enmarcado de manera coheren-
te en el por qué estratégico. Gran parte del éxito de una negociacion radica en planearse los
objetivos adecuados. «Estos son siempre son discutibles, nunca absolutos. Podemos llegar
a un consenso en lo que se refiere a qué objetivos y propositos elegir, pero no a un acuerdo

absoluto en lo que respecta a cuales son mejores o peores» (ELLIS 2001 p.23).

57. EL QUIEN, LAS PARTES EN NEGOCIACION

Toda negociacion es sostenida por, al menos, dos partes. En ocasiones se negocia a varias
bandas, lo que eleva la dificultad del proceso. El guién puede ser una persona fisica que se
representa a si misma, o que representa a una familia, organizacion o empresa. Podemos
negociar con un grupo de personas, con una comision negociadora, que lo haga a nombre de
un sindicato, de una empresa o de un partido politico. El quién siempre son personas, pero
pueden hacerlo en posiciones muy diferentes, lo que les condicionardn en una u otra manera.
El quién, las partes, determinaran en alto grado la negociacion, dificultandola o facilitandola
en funcién de su naturaleza, motivaciones, posibilidades y circunstancias. La forma de ser
de los negociadores, su lenguaje incluido, impregnaran la negociacion toda, otorgando un
aroma propio a cada proceso, por mas condicionado que esté por requerimientos y condicio-

nantes exteriores.

Por tanto, conocer a la otra parte —también a la propia, como veremos— resulta del todo
fundamental para acometer con éxito una negociacion. Aunque se aborden las mismas mate-

rias en las mismas circunstancias las dinamicas de negociacion variaran en funcion del perfil
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de las personas responsables de la misma. Acertar en el quién, en la figura de la persona o
personas que negociaran es pieza fundamental para la dindmica del proceso. Conocer las
caracteristicas psicoldgicas y personales de los otros negociadores facilitaré orientar la dina-
mica y las propuestas. El lenguaje que utilizan y su forma de expresarlo es todo un sintoma
de su personalidad e intenciones. Lo mas importante y al mismo tiempo lo mas dificil es
conocernos a nosotros mismos, sujetos, también, a nuestras propias tendencias psicologicas:
negociamos como somos. Nuestros sesgos psicologicos nos condicionan mas de lo que so-
mos capaces de reconocer. «Conoce al enemigo y conocete a ti mismo y, en cien batallas,
no correras jamdas el minimo riesgo. Cuando no conozcas al enemigo, pero te conozcas a ti
mismo, las probabilidades de victoria o derrota son iguales. Si a un tiempo ignoras todo del
enemigo y de ti mismo, es seguro que estas en peligro en cada batalla. A estos hombres se les
llama locos criminales. jqué pueden esperar, sino la derrota?y» (TZU SUN 2009 p.68). Una
y otra vez tenemos que insistir en la vital importancia de conocer los perfiles psicologicos de

las partes y del propio: se negocia como se es.

La teoria de juegos y otros modelos matematicos consideran a la negociacién como un pro-
ceso racional. La economia neoclésica, que domina en la actualidad el pensamiento eco-
ndmico, supone que las personas actilan racionalmente para maximizar sus beneficios y
minimizar sus costos. Esa vision simplista del comportamiento humano puede funcionar
en algunos aspectos, pero fallard con estrépito en muchos otros, ya que el comportamien-
to humano no viene decidido exclusivamente —a veces ni siquiera principalmente— por
cuestiones puramente racionales o monetarias. Los sesgos psicologicos, las emociones, las
pasiones, nos afectan en gran manera tanto a escala personal como social. A las personas
en una negociacion, ademas de las consubstanciales de la materia, le condicionaran sus pro-
pios sesgos psicologicos, sus intereses, sus necesidades, sus circunstancias y un conjunto de
factores sobre las que el negociador debe reflexionar y tratar, en la medida de lo posible, de

conocer 'y comprender.

Cualquier proceso de negociacion debe prepararse de la mejor manera posible y uno de los
capitulos més importantes es el conocimiento y andlisis de las personas que participaran,
tanto en un lado de la mesa como en el otro. La informacion al respecto es sumamente valio-

sa, haciendo bueno al famoso aserto de que la informacion es poder.

Son muchas las caracterizaciones psicoldgicas que se podrian realizar, pero no seran objeto
del presente trabajo, en el que s6lo nos limitamos a resaltar la extraordinaria importancia del

quiénes en la negociacion. Mas adelante, en el como, utilizaremos uno diagramas validos
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tanto para las dindmicas negociadoras como para los perfiles psicologicos. A continuacion,
nos limitamos, como muestra, a una de las caracterizaciones mas utiles para conocer el perfil
de los negociadores, aquellos mas volcados en las relaciones personales frente a los mas vol-
cados en el andlisis y valoracion de las propuestas. Segtin Luis Huete, que nos los mostro en
un curso de la Escuela de Negocios IIST, nuestra mentalidad encajaria dentro de alguno de
los campos definidos por los siguientes pares contrapuestos: afirmativos/reflexivos en inter-
seccion con el par racional/emocional. Podriamos probar con otros pares bastante evidentes
y frecuentes, como cobarde/valiente, timido/extrovertido o idealista/practico, racional/emo-

cional, pero baste uno de ellos como ejemplo.

Afirmativos.

(énfasis en lo lejano)

Mentalidad Mentalidad

Anglosajona Latina

Racionales
(Datos-hechos-hoy)

Mentalidad Mentalidad

Germana Asiatica

Emocionales
(ideas-personas-mafiana)

Reflexivos.

(énfasis en lo cercano)

Tendemos a negociar, a mantener la dindmica de relaciones humana inherentes al proceso y
a tomar decisiones no por calculos racionales, sino empujados por nuestras tendencias psico-
logicas y otras motivaciones irracionales, no controladas ni por la razén ni por la estrategia
prefijada. «Comprender la irracionalidad es importante para nuestras acciones y decisiones
cotidianas y también para entender la forma en la que disefiamos nuestro entorno y las op-

ciones que éste nos presenta (...) no solo somos irracionales, sino previsiblemente irraciona-
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les; es decir, que nuestra irracionalidad se produce siempre del mismo modo una y otra vez»
(ARIELY 2008 p.17). Nuestra forma de ser, nuestros sesgos psicoldgicos, nos empujaran una
y otra vez en la misma direccion. Conocernos nos permitira evitar esa deriva, contrapesarnos

con otros perfiles opuestos equilibrara el equipo.

Aparte de las tendencias psicoldgicas individuales, existen sesgos mentales comunes para el
conjunto de la humanidad. Por ejemplo, le damos mas valor a lo que consideramos escaso
que a la que abunda y a lo que es de nuestra propiedad, frente a la ajena. Hagamos un sim-
ple ejercicio mental. ;Por cudnto estariamos dispuestos a comprar la casa del vecino y por
cuanto venderiamos la propia? Tendemos a sobrevalorar lo nuestro y a minusvalorar lo ajeno.
Existen otros muchos sesgos generales. Por ejemplo, no actuamos igual en publico que en
privado, la presencia de los demas condiciona nuestras decisiones. Un negociador, un orador,
debe utilizar esos sesgos naturales. El lenguaje empleado, como hemos reiterado, es un sin-
toma evidente de la personalidad. Pero, a su vez, influye en la de los demas y en lo percibi-
do. Por ejemplo, no es lo mismo decir que existe un 98% de probabilidad de no contraer un
cancer que afirmar que un 2% lo contraeran. Lo primero tranquiliza, lo segundo atemoriza,
a pesar de que los porcentajes son idénticos. La forma de exponer la realidad modificard lo

percibido.

Es inteligente que la persona o el 6rgano que decide no participe directamente en la negocia-
cion, sino que nombre para ello a una comision negociadora. La composicion de esta comi-
sion ha de ser decidido en funcion de las capacidades, talentos y habilidades de los partici-
pantes. Asi los perfiles han de complementarse, de manera que el grupo supere con mucho
las capacidades individuales. «El valiente sabe batirse; el prudente, defenderse; el sabio,
asesorar. No se desperdicia el talento de nadie» (TZU SUN 2009 p.83). La persona o el gru-
po que decide, al mantenerse fuera del contacto directo con la otra parte —responsabilidad
que recae sobre los negociadores— para poder asi tomar la decision con mayor frialdad, en

permanente contacto, eso si, con los negociadores.

Como en cualquier grupo humano, en el seno de una comision negociadora los roles seran
evidentes. Asi, alguien adoptara el papel de lider, de antilider, de poli bueno y de poli malo,
del de observador silente que toma nota. Identificar los roles es muy facil y nos permitira
anticipar los comportamientos y reacciones de los miembros de la comision. El lenguaje que
utilice cada persona sera coherente con su rol. Rastrear el lenguaje es conocer a la persona o.

al menos, al rol que desempena.
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La negociacion quedard, pues, determinada en gran medida por los perfiles de sus negocia-
dores, que impregnaran con su forma de ser el como se lleve a cabo el proceso negociador y

su resultado.

5.8. EL COMO, ESTRATEGIAS, TECNICAS
Y TACTICAS DE NEGOCIACION

Una vez que sabemos la materia a negociar, el qué; el para qué 1o hacemos, y con quiénes
negociaremos, debemos plantearnos la estrategia de negociacion, para lo que se debera tener
en cuenta las circunstancias que rodearan la negociacion. Un primer paso es crear, en su
caso, un equipo de negociacion equilibrado que prepare concienzudamente la negociacion.
Debe establecer, por ejemplo, un objetivo para el cudnto, lo que se espera obtener o a los
que se esta dispuesto —o no— a ceder. Otra cuestion importante, como veremos algo mas
adelante, es el cuando, el momento de ir planteando nuestras propuestas o contrapropuestas,
en funcion de los fempus y dindmicas de negociacion. Todo ello configurara la estrategia de
negociacion, que marcara las lineas generales del como se negociard. El como tiene esencia
de proceso, de actos ordenados en el tiempo al servicio de una estrategia. La determinacion
del como negociaremos, o sea, la estrategia negociadora (que incluye la estrategia lingiiisti-
ca) y la determinacion del proceso, estara al servicio del fin y se adaptara al quienes y a las
circunstancias. Nunca debemos olvidar que una negociacion siempre es, sobre todo, un pro-
ceso de interrelacion entre partes. «La negociacion no es simplemente un ejercicio técnico
para solucionar un problema, sino también un proceso politico en el cual las distintas partes
deben participar y darle forma al acuerdo conjuntamente. El proceso es tan importante
como el resultado» (URY 2011 p.118). El como resulta fundamental. Si las partes se sienten
comodas y confiadas en los procedimientos, si confirman en que seran escuchadas, se ten-
dra avanzando un gran camino. Los procesos deben generar confianza, gran catalizador de
acuerdos. «Parte del error consiste en centrarse en los fines mas que en los medios. Porque
la manera en que nos tratamos unos a otros (el medio) es lo que genera confianza y esta
ultima es un factor importante no solo para la calidad del trabajo, sino también para que
estemos dispuestos a aceptar unas propuestas que sean perfecta para nosotros, pero que sea
suficientemente buena y que permita confeccionar un acuerdo» (SUSSKIND&INGOUVI-
LLE 2012 p.26). La estrategia negociadora establecera el como negociaremos, en funcion no

solo de los intereses propios, sino desde la consciencia de los ajenos.
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Se podria considerar, a efectos de la estrategia lingiiistica, que el lenguaje de la negociacion
conforma un propio género. Al igual que las obras escritas se pueden clasificar en géneros,
tanto por su contenido como por su finalidad y sus formas, también existen géneros en la
oralidad. Si nos resulta familiar el concepto de poesia, ensayo, novela historica o comic y sa-
bemos distinguirlas entre si y conocer las diferencias entre sus formas, de la misma manera
tendremos que distinguir géneros de oralidad entre conferencias, participacion en reuniones
reducidas, asambleas participativas, entrevistas en radio o en una negociacion, por citar tan
solo algunos ejemplos. Es facil entender que las formas e intensidades e incluso el lenguaje,
variara de uno a otros. «Considerar la negociacion como género permite tomar distancia de
la actividad y conocer el marco de referencia en el cual se produce y los medios utilizados
para llevarla a cabo. También permite valorar y evaluar acciones, procedimiento y resul-
tado. Todo esto se verifica cuando se utiliza la comparacion y el contraste con un modelo
que proviene de conocer el género por experiencia» (MULHOLLAND 2003 p.73). Cada
género suele usar de una manera el lenguaje, y el de la negociacion, sin duda alguna, tiene
sus propias caracteristicas. Ya anticipamos, cuando estudiamos el relato, los arquetipos na-
rrativos que se usan en el relato de la comunicacion y que forman el corazon del género de

la negociacion.

Resulta importante conocer los ritos y ritmos de la negociacion; intentar obviarlos debilitaria
la posicién negociadora y puede forzar a la improvisacion. El cudndo es parte protagonista
del como. Asimismo se debe ser muy sensible a los determinantes de contexto —criterio de
reputacion, o de opinidon publica, de deseo de promocion personal, de posicionamiento de
grupo, de marco y obligaciones legales existentes y tendencias legislativas, etc.—, asi como
al conjunto de valores, sentimientos, emociones e intereses que necesariamente genera cual-
quier proceso negociador. El negociador debe preparar previamente las negociaciones para
determinar la estrategia, la tactica y las técnicas de negociacion mas adecuadas y para ello
debe tener en cuenta todas las variables anteriores, asi como todas otras que considere pue-
den influir en el proceso. Las buenas negociaciones no se improvisan, sino que se preparan

concienzudamente.

Un negociador sabe por experiencia que las posiciones que las partes expresan a lo largo
de la negociacion no son reflejo exacto de sus intereses ultimos. El negociador debe ir més
alla de las posiciones expresadas por cada una de ellas para llegar a intuir y comprender sus
verdaderos intereses. La Escuela de Negociacion de Harvard, con Fisher y Ury a la cabeza,
distingue entre posicion e interés. Asi, la posicion seria lo que la parte exterioriza con su

discurso, lo que deja ver con sus manifestaciones y comportamiento. El interés es lo que
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subyace debajo y se corresponde con lo que de verdad se desea obtener de la negociacion,
algo asi como un iceberg, en el que sélo se ve la parte exterior —la posicion— pero la masa
mas voluminosa —el interés— se encuentra sumergida y oculta a la vista. El lenguaje usado
y el lenguaje no verbal pueden ser indicadores de la naturaleza intima de las manifestaciones

de la otra parte.

El negociador, o el mediador en su caso, debe intentar conocer el verdadero interés de las
partes para comprender asi la dindmica de la negociacion y para realizar, en su caso, pro-
puestas y sugerencias que realmente puedan influir sobre la otra parte, si realmente interesa.
El buen negociador, en funcion de las diversas circunstancias que rodean el asunto que va a
abordar, debe establecer una estrategia de negociacion para orientar el rumbo de la misma
y a cuyo servicio estaran las distintas tacticas y técnicas del proceso. Para elaborar un mapa
basico del tipo de estrategia, resulta muy esclarecedora la clasica matriz que relaciona la acti-
tud que cada parte mantendra ante la negociacion —si es proactiva o reactiva— con el deseo,
o no, de colaborar con la otra. Esta matriz es de extraordinaria utilidad, porque determina
ejes basicos de comportamiento y negociacion, aunque la realidad suele ser méas compleja y
de limites algo menos definidos. Estas dindmicas las resumiremos, para simplificar, en un
cuadro explicativo de la dinamica competitiva—en la que las partes tenderan a negociar con
dureza para optimizar su beneficio sin atender a las necesidades de la otra parte— o en una
dinamica colaborativa, en la que las partes colaboran para obtener un resultado que beneficie

a ambas.
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Asi, una estrategia de negociacion sera competitiva si ambas partes solo piensan en su propio
beneficio, sin tener en cuenta para nada las posibles pérdidas de la otra, en la clasica dina-
mica gana-pierde. Ambas partes son proactivas —se implican vivamente en la negociacion
y estdn interesadas en ella—, pero no demuestran ningun interés en encontrar espacios de
colaboracién con la otra. Sin ambas partes fueran proactivas, pero existiera interés comun
en procurar un buen acuerdo para ambas, estariamos en un espacio gana-gana y se podria
establecer una estrategia de colaboracion. Las negociaciones integrativas, cooperativas o co-
laborativas tienen unas reglas distintas a las competitivas, ya que buscan conseguir acuerdos
del tipo gana-gana que beneficien a ambos, por lo que habra que trabajar con los intereses
comunes, compartiendo informacion en busca de escenarios donde ambas partes ganen y se

refuercen, al tiempo que se cultiva un adecuado clima de confianza.

Cuando ninguna de las partes es proactiva, ni muestran deseo de negociar se generaran
dos espacios de negociacion. Si tampoco existe el menor interés por la postura de la otra,
se entraria el riesgo de abocarse a un espacio de desinterés o de rechazo a la simple idea de
negociacion, generandose una estrategia de evitacion, en la que se trata de evitar y rehusar

cualquier negociacion. Si, por el contrario, una parte estuviera mas atenta a los intereses de
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la otra que a los propios, la negociacion se centraria en el espacio pierde-gana y la estrategia

seria de acomodacion, en la que una parte estaria dispuesta a ceder lo que la otra le exigiera.

Asimismo, para determinar la manera en que los negociadores tenderan a gestionar la nego-
ciacion se debe aspirar a conocer su tendencia natural de comportamiento. Para ello utiliza-
remos la siguiente matriz de estilos negociadores vinculados a la forma de ser de las partes
(HUTSON&LUCAS 2010, pp. 79-84).

RITMO RAPIDO

(7))
L
< 2
I&J CONDUCTORES EXPRESIVOS 8
> <
< L
- o
& <
0 z
(m)]
< n
(1'd (@)
= 2
Z ,
("'j ANALITICOS AMABLES E
Z
(&)
RITMO LENTO

Personas analiticas (Ritmo lento/centrados en la tarea). Quieren datos concretos, no poner
acento en opiniones y emociones. Tienden a la evitacion, reunen todos los datos y se retiran a
estudiarlos. Toman la decision sobre los datos que disponen, hay que proporcionarselos muy

bien. Lo analizan atentamente y tienen mucho miedo a equivocarse.

Personas conductoras (Ritmo rapido/centrados en la tarea). Atacan inicialmente con una

estrategia competitiva, muchas veces para probarse mutuamente. Si superas la prueba, pue-
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den girar a una actitud colaboradora. Cada parte necesita forjarse su credibilidad, lo que mas
temen es el fracaso. Suelen centrar bastante el objeto de la negociacion. No les importa tanto

cometer alglin error en el camino.

Expresivos (Ritmo rdapido/centrados en las relaciones). Les encanta la idea de colaboracion.
Hay que cerrar rapido, pues pueden emocionarse con otra negociacion y olvidarse de la tuya.
Se trata de personas impulsivas e inconstantes. Temen el aburrimiento, la prolongacion de las
reuniones, la tension prolongada. La mejor apuesta es comprender sus objetivos y visiones y

responder a ellos de una manera estimulante, intentado asegurarte tu compromiso.

Amables. (Ritmo lento/centrados en la relacion). Se resisten a los conflictos, y suelen intentar
llevarse bien con todo el mundo. Les interesa conocer las opiniones ajenas y la valoracion
que los demas tienen sobre ellas. Suelen exasperar a las personas expresivas y a las conduc-
toras. Tienden a la evitacion y no tomaran una decision hasta comprobar que no ofendera
a nadie de su equipo ni del rival. Tienden a pensar que el tiempo lo soluciona todo. Pueden

tender a la acomodacion si se saben llevar a ella.

La ciencia de la estrategia comenzo a ser estudiada hace miles de afios con fines militares:
el factor humano debe considerarse en gran manera a la hora de determinar el como. Algu-
nos consejos clasicos siguen siendo validos para los negociadores de hoy. «Las cualidades
imprescindibles de un general son, ante todo, la clarividencia, el arte de hacer reinar la
armonia en el seno de su ejército, una estrategia cuidada respaldada por planes de largo
alcance, el sentido de la oportunidad y la facultad de percibir los factores humanos» (TZU
SUN 2009 p.73). Como veremos, esta vision responde al marco metaférico de la negocia-
cion como contienda militar. Esos marcos metaforicos condicionan la vision y por tanto el
lenguaje utilizado ya que la metéfora no sé6lo es una figura literaria sino que condiciona la

estructura mental.

Lanegociacion es arte y ciencia al mismo tiempo. Y como ciencia, debemos conocer algunas
de las técnicas que nos pueden servir para nuestros fines negociadores. Asi, los negociadores
pueden usar diversas técnicas y tacticas de negociacion. Alguna doctrina (YUKI&TRACEY
1992), considera que la negociacion puede quedar muy determinada por tacticas de influen-

cia y persuasion, siempre con el lenguaje como instrumento, entre las que se destacan:

*  Persuasion racional, discurso basado en cifras y datos objetivos, empleando argu-

mentos l6gicos. El argumento para persuadir es la base de la negociacion y siempre,
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en cualquier caso, es recomendable. Con ello se potencia y refuerza cualquiera de las
otras tacticas.

Intercambio, la negociacion se plantea en base a un intercambio de bienes o servicios.
Responde al clasico modelo de «7e doy esto y tu me das aquelloy. Un porcentaje sig-
nificativo de las negociaciones pivotan sobre este esquema.

Recurso a las aspiraciones. Se negocia con bienes, servicios o posiciones que favo-
rezcan los suefos o aspiraciones de la otra parte. También se encajarian en este epi-
grafe las concesiones a valores e ideales y la seduccion por promesas aspiracionales.
Mediante consulta. Es muy frecuente recurrir a consultar a un tercero, buen conoce-
dor de la materia y cuya opinion tenga peso y autoridad en las partes.

Relaciones personales. Muy frecuente y arriesgada, se confia que la especial relacion
personal —amistad, familiar o amorosa— suponga facilitar acuerdos ventajosos. En
algunas culturas este tipo de argumento esta mas extendido y tiene mayor peso que
en otras.

Adulacion. Es una tactica muy obvia, pero tremendamente eficaz, que suele dar re-
sultados. Las personas agradecen los halagos y el sentirse valoradas, por lo que, de
alguna manera, queda en deuda con la otra parte. No obstante, la persona sabia debe
ser muy cautelosa al recibir halagos excesivos.

Legalidad. Se negocia en base a preceptos legales, o desde las posiciones de fuerza
que otorgan las normas administrativas o de las costumbres locales. Los requerimien-
tos legales se convierten en las principales palancas de la negociacion.

Presion. Se amenaza, se presiona o, incluso, se chantajea a la otra parte para conse-
guir que ceda o que renuncie a sus pretensiones.

Coalicion. Una de las partes se une con otras con la que comparte determinados inte-

reses para conseguir reforzar su posicion negociadora.

Entendemos que las anteriores tacticas de influencia deben complementarse con las si-

guientes:

Comunicacion e informacion publica. Las empresas y las personas son muy sensibles
a su imagen en los medios de comunicacion, lo que puede ser utilizado positiva o ne-
gativamente por la otra parte. La comunicacion interna, como hemos visto, también

resulta esencial.
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» Alianzas corporativas. Se cede a cambio de apoyo en otras empresas, 0 para conse-
guir postura de ventaja con terceros. A veces, no se trata de conseguir derrotar al otro,

sino de conseguir mas y mejores aliados.

En Harvard —principal escuela de negociacion del mundo— fueron acufiados por Ury y
Fisher algunos de los conceptos basicos de la técnicas negociacion. Asi, por ejemplo, en una
negociacion competitiva, el vendedor suele poner un Precio Inicial de Venta (PIV) mas alto
de sus reales aspiraciones, con el objeto de tener un cierto margen para la negociacion. A
su vez, el comprador realizard una oferta por debajo de sus posibilidades y aspiraciones que
podremos llamar Precio Inicial de Compra (PIC). Es dificil generalizar sobre la oportunidad
o no de realizar la primera oferta, pero, en general, resulta conveniente en la mayoria de
las ocasiones — sobre todo si se dispone de alguna informacion sobre la otra parte - en ser
el primero en lanzarla, ya que asi fijas un nivel basico de negociacion. Tanto el comprador
como el vendedor tendran unos precios de reserva a partir de los cuales ni compraran ni
venderan. Logicamente, el posible acuerdo se encontrara entre estos limites, delimitando lo
que se conoce como ZOPA, Zona de Posible Acuerdo. El limite inferior de venta, el conocido
como precio de reserva del vendedor (PRV) est4 delimitado por el BATNA (Best Alternative
to a Negotiated Agreement) , que suele ser marcado por una alternativa real de venta, que
pone limite inferior al precio de venta. A partir de ese limite, el vendedor usara la alternativa
que tiene, por lo que nunca bajara de ese precio. Y lo que vale para una compraventa, vale
también para cualquier otra materia susceptible de negociacion. El ideal del negociador es
tener siempre un plan B, una alternativa que marque limites a la negociacion que lleve entre
manos. En todo caso, resulta recomendable que la otra parte piense que esa alternativa existe,
pues también determinara su intervalo de posible acuerdo. «El proposito de la negociacion
no siempre es llegar a un acuerdo. Porque el acuerdo es solo un medio y el fin es satisfacer
los propios intereses. El proposito de la negociacion es explorar si usted puede satisfacer
mejor sus intereses por medio de un acuerdo que por medio de su mejor alternativa (...)»
(URY 2011 p.38).

Los negociadores deberdn tener en cuenta las cifras de anclaje —normalmente niveles exte-
riores de precios o, a veces, las primeras ofertas realizadas— que ejerceran referencias para
la negociacion. Una vez que alguna de las partes pone una cifra sobre la mesa de negocia-
cion, ésta actua como anclaje, del que dificilmente podra desdecirse la parte proponente.
Asimismo, deberan manejar adecuadamente el ritmo de concesiones y conocer la existencia

de los Puntos Focales, hacia los que la negociacion tiende de forma espontanea, y que suelen
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aproximarse a los intermedios equidistantes entre las posturas de cada parte. El negociador
debe plantearse un nivel de aspiracion como objetivo de la negociacion, que debe ser razona-
blemente elevado para tensionar su postura y aspirar a obtener un resultado ventajoso, pero
que al mismo tiempo no esté fuera de la realidad y que no sea tan elevado como para que
impida a la otra parte entrar siquiera en la negociacion. Hay que planificar bien esta oferta de
apertura, pues marcara espacio y punto de anclaje y de referencia. Si la otra parte es la que
realiza una peticion desmesurada, se debe deslegitimar con argumentos, sin entrar a realizar
una oferta. Sin embargo, si se consigue que contraoferte con una salida mas baja, se tendra
una mejor base de salida para la negociacion. A partir de ahi se debe entrar en el juego de las

concesiones reciprocas, en busca de un acuerdo que optimice nuestras aspiraciones.

El negociador debe tener claro una serie de principios que resultan de aplicacion bastante
generalizada, sobre todo en las negociaciones distributivas o competitivas. Destacamos al-

gunos de los mas relevantes:

» Separar los problemas de las personas, asi se puede hablar con mayor desapasiona-
miento.

» Centrarse en los intereses, y no en valores o creencias.

» Contemplar el mayor nimero de opciones posibles antes de decidir la estrategia final
de accion.

* Procurar tener siempre alternativas o plan B.

» Procurar que la solucion se base en principios objetivos e ir construyendo un relato
adecuado a lo largo de la negociacion.

» Respetar los rituales y ritmos de la negociacion. No querer anticipar el cierre, pues

tendré un coste, ni dilatarlo en exceso, porque puede perderse.

Toda negociacion queda enmarcada en un marco definido tanto por las necesidades de las
partes, como por las alternativas y expectativas que posee y las circunstancias que la condi-
cionan. Las necesidades pueden ser materiales, mas o menos medibles y, por tanto, cuantifi-
cable, o inmateriales. Un significativo porcentaje de negociaciones tendra base numérica, en
la que unas rudimentarias matematicas acompafaran al lenguaje durante el proceso. Cuan-
tificar siempre facilita analizar lo que esta sobre la mesa con referencia a las alternativas. En
otras muchas negociones se conjugan expectativas de posicion, relevancia o poder, que no
son facilmente cuantificables. Las expectativas —aunque en muchas ocasiones poseen una

naturaleza objetiva— deben gestionarse en consonancia también con las alternativas, lo que
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anade complejidad al proceso. En ocasiones, en negociaciones complejas a varias bandas
exigen alcanzar el consenso, el acuerdo de todos. «Consenso no quiere decir <<yo gano y
tu pierdes>>, significa <<todos nos beneficiamos>>» (SUSSKIND&INGOUVILLE 2012
p.98). La busqueda de alternativas para el acuerdo o el consenso en procesos complejos re-
quiere planteamientos muy imaginativos que no s6lo pueden ser fruto de sesudos analisis ra-
cionales. No siempre la solucion posible es hija de la ldgica, o al menos de la l6gica impuesta
por los postulados iniciales. Por eso, en los equipos deben complementarse los talentos. Por
ejemplo, esta estudiado el concepto de pensamiento lateral, que permite ver las cosas de otra
manera y enfocar los problemas desde un prisma diferente. Existen técnicas para desarrollar

este pensamiento lateral impulsadas por el psicologo De Bono.

Tendemos a usar la secuencia logica del pensamiento como via para avanzar desde unos
postulados iniciales. La creatividad perteneceria —para la tradicion intelectual— al reino de
las musas y seria, por tanto, inasible y acientifica. Existe, sin embargo, una manera diferente
de pensar, que es cientifica, pero que no responde a los axiomas del pensamiento clasico y
se llama pensamiento lateral. «El pensamiento lateral esta intimamente relacionado con los
procesos mentales de la perspicacia, la creatividad y el ingenio. Todos ellos tienen la misma
base, pero se diferencian en que mientras estos tres ultimos tienen un cardcter espontaneo,
independiente de la voluntad, el pensamiento lateral es mas susceptible de ser determinado
por la voluntad consciente. Se trata de una forma definitiva de aplicar la mente a un tema o
problema dado, como ocurre en el propio pensamiento logico, pero de un modo completa-
mente distinto» (DE BONO 2015 p.11).

Existen diversas técnicas para incrementar la creatividad y la imaginacion necesarias para
explorar caminos distintos. «Para poder hacer uso de la creatividad es preciso extirparle
el halo mistico y considerarla como un modo de emplear la mente y manejar informacion.
El pensamiento lateral tiene también como funcion la liberacion del efecto restrictivo de las
ideas antiguadas. Ello conduce a cambios de actitudes y enfoques, a la vision diferente de
ideas inmutables hasta entonces. La liberacion del efecto polarizador de las viejas ideas y
el estimulo de nuevas ideas es una doble funcion del pensamiento lateral» (DE BONO 2015
p.14). Y, cualquiera de las técnicas o esfuerzos que desarrollemos en pos de busqueda de al-
ternativas imaginativas no puede suplir al esfuerzo racional y 16gico. Debe complementarlo.
«El pensamiento lateral no pretende sustituir al pensamiento vertical: ambos son necesarios
en sus respectivos ambitos y se complementan mutuamente; el primero es creativo, el segun-
do, selectivo» (DE BONO 2015 p.15). Lo inteligente es que la imaginacion pueda vislumbrar

nuevas rutas para después avanzar sobre ellas a lomos de la razon. El lenguaje estara al servi-
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cio de ese proceso. A veces, la innovacion sucede a las innovaciones lingiiisticas, a describir
la realidad que nos ocupa con palabras o enfoques distintos. «El pensamiento lateral se apli-
ca en una fase anterior a la accion del pensamiento vertical. Se usa para reestructurar los
enfoques de la situacion que se considera y las ideas que sirven de base a un estudio logico.
El nuevo enfoque y las ideas basicas pueden ser luego desarrolladas por el pensamiento
vertical. El pensamiento lateral es creativo, el vertical es selectivo. Su combinacion aumenta
la efectividad del pensamiento en generaly (DE BONO 2015 p.318).

Las tacticas, como sabemos, son la aplicacion practica, concreta y adaptada a las circunstan-
cias de la estrategia de la negociacion. La estrategia marca la direccion, el rumbo, y la tactica
es la que pisa y avanza sobre el camino trazado. Sin tactica, cualquier estrategia se convierte
en un mero divertimento de papel. Ury (URY 2011) agrupa el conjunto de tacticas en tres
grandes grupos: obstructivas (que denomina <<muro de piedra>>); ofensivas o ataques y
enganosas o trucos. «La clave para neutralizar el efecto de una tactica es reconocerla. Si
usted se da cuenta de que la tactica de su oponente es un muro de piedra, sabrd que no es
del todo inflexible. Si usted identifica un ataque, se sentird menos temeroso e incomodo. Si

usted identifica un truco, no caerd en la trampa» (URY 2011 p.55).

Ya vimos que escuchar es el cimiento del posterior acto de comunicar. Escuchar también es
una condicioén necesaria para el negociador, por lo que debe figurar en un lugar relevante es
este apartado de el como. Escuchando a la otra parte, analizando su lenguaje, observando su
lenguaje no verbal, descubrimos mucho de sus intereses, de como es y de como se siente en
la negociacion. «La concesion mds economica que usted puede hacer es escuchar a la otra
persona. Todos tenemos una profunda necesidad de ser comprendidos. Cuando usted satis-
face esa necesidad, crea la oportunidad para cambiar el curso de la negociacion» (URY
2011 p.68). Sabemos que la dinamica de participacion es la que mas compromete e involucra

y, para conseguirla, el paso necesario es saber escuchar a las partes implicadas.

La estrategia puede determinar una linea de negociacion dura, o, por el contrario, una blan-
da. Los perfiles mas competitivos tenderan hacia la negociacion dura, los mas colaborativos
hacia la blanda. Utilizamos el concepto blando y duro por semejanza y analogia del poder
duro y poder blando acufiado por Joseph S. Nye Jr. «;Qué es el poder blando? Es la habili-
dad de obtener lo que quieres a través de la atraccion antes que a través de la coercion o
las recompensas. Surge del atractivo de la cultura de un pais, de sus ideales politicos y de
sus politicas. Cuando nuestras politicas son vistas como legitimas a los ojos de los demas,

nuestro poder blando se realza» (NYE JR. 2010 p.117). O sea, lograr influencia y poder a
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través de la cultura y las ideas, en vez de por la guerra o las coerciones econémicas. En una
negociacion blanda, se trata de atraer, de conseguir que nuestra propuesta sea interesante; en
una dura, de imponer, de forzar el dilema del menor mal posible, o de que presionar hasta que

no le quede a la otra parte opcion distinta a la que planteamos.

A veces, sobre todo si la otra parte no te deja opcion, hay que usar la negociacion dura. Pero
lo mas estable y poderoso a largo plazo es el poder blando, el conseguir que los demés no
quieran destruirte, sino trabajar contigo. A veces, es mas util conseguir socios y aliados que
derrotar a adversarios. No existen reglas fijas, pero como estrategia general a largo plazo,
la regla debe ser la del poder blando, usando el poder duro s6lo cuando sea estrictamente
necesario o como medida defensiva a preventiva. El lenguaje acompaifiara a ambas formas
de poder con sus expresiones, palabras y figuras literarias propias. Y si el lenguaje es impor-

tante para el poder duro, mucho mas importante lo resulta para el blando.

En lo posible, debemos argumentar en positivo, no agotar nuestro turno simplemente desa-
creditando la opinidon opuesta. Mientras mas se hable de la propuesta de la otra parte, mas
la reforzamos. George Lakoff lo explica mediante un ejemplo: mientras més pedia a sus
estudiantes que no pensaran en un elefante, mas dificil les resultaba a estos dejar de hacerlo.
Mientras mas nos centremos en los asuntos que la otra parte plantea, mas protagonismo le
estaremos concediendo. Por supuesto que hay que desmontar los argumentos ajenos, pero lo
determinante sera el que los propios prevalezcan. Debemos crear nuestro espacio de nego-

ciacion y no limitarnos a debatirnos en el que la otra parte nos crea.

Hemos analizado la metafora como una figura meramente lingiiistica, casi como un adorno
poético para enriquecer nuestro lenguaje. Por eso, se podria pensar que la metafora es inne-
cesaria o superflua a la hora de expresarnos. Para Lakoft, la metafora «(...) impregna la vida
cotidiana, no solamente el lenguaje, sino también el pensamiento y la accion. Nuestro siste-
ma conceptual ordinario, en términos del cual pensamos y actuamos, es fundamentalmente
de naturaleza metaforica» (LAKOFF&JOHNSON 2017 p.35). O sea, que las metaforas son
al tiempo palabras y estructura mental. Si construimos un relato sobre nuestra negociacion
en la que nos queremos asemejar a la tripulacion que lleva al barco hasta un buen puerto
a través de la tormenta, todo el vocabulario se pondré al servicio de esta idea base. Y, sin
darnos cuenta, utilizaremos timon, tormenta, rumbo, brijula, oleaje. El lenguaje usado por
los negociadores debe servir al relato. En este trabajo, por ejemplo, hemos usado con fre-
cuencia el marco metaforico de la lucha para explicar las dindmicas negociadoras, de ahi el

uso del famoso libro de El Arte de la Guerra de Tzu Sun, por ejemplo. En el propio seno de
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la negociacion, el marco metaférico que logremos crear de ella tendra mucha influencia y
condicionara el lenguaje de las partes. Por tanto, en la estrategia lingiiistica que definamos se
tratara de conseguir que las partes compartan un marco metaférico que convenga a nuestros

intereses.

Lakoff se asombra ante la general negativa a aceptar la naturaleza conceptual de la metafora.
«La idea de que las metaforas no son mas que expresiones lingiiisticas —una mera cuestion
de palabras— es una falacia tan comun que ha impedido a muchos lectores tomar siquiera
en consideracion la idea de que pensamos metaforicamente. La falacia consiste en que la
metdfora trata solo de la manera en la que hablamos y no sobre la conceptualizacion y el
razonamientoy» (LAKOFF&JOHNSON 2017 p.273). La metafora no sélo sirve para describir

de manera hermosa algo, también configura nuestra mente y, por supuesto, nuestro lenguaje.

En general, en una negociacion siempre es interesante ser el primero en proponer una cifra,
pues determinamos el nivel de arranque. Esta regla no es general, solo probabilistica. En los
cursos de negociacion, cuando se les pregunta a los alumnos sobre esta cuestion, responden
mayoritariamente que es mejor esperar a que la otra parte haga su primera propuesta bajo el
argumento que hacerlo primero puede llevarte a cometer un error y quedarte corto, por lo
que podrias perder posibles beneficios. A pesar de esta opinién extendida —que en ocasiones
se cumple—, consideramos que, estadisticamente al menos, es mejor ofertar primero, pues
fijas el primer anclaje en funcion del interés. Puede que en alguna ocasion se hubiera podido
ir mas lejos, pero ya vimos que no se debe aspirar al resultado 6ptimo, sino al resultado ra-

zonable seglin nuestras expectativas.

Cuando nos ponen sobre la mesa una propuesta claramente excesiva, podemos reaccionar de
varias maneras. La més habitual serd la de responder con otra igual de disparatada a la baja.
Tiene la ventaja de que centra el campo de negociacion, pero la desventaja de que se corre el
riesgo de que la negociacion se bloquee. Otra forma de actuar seria la de mostrar indignacion
por el ofrecimiento o incluso afirmar que si no se retira esa propuesta no se podra avanzar
en la negociacion. El riesgo es similar al anterior, pero, si el proponente retira la propuesta se
habra ganado una ventaja en la negociacion. Otras técnicas es no hacer demasiado caso a ese
anclaje y ofrecer lo que nos parece razonable, o lo que estimamos que seria al precio minimo
que la contraparte estaria dispuesta a aceptar. En todo caso, si dejamos a la otra parte ser la
primera en ofertar, nos veremos arrastrado a su marco de negociacion que, aunque alguna
vez pudiera favorecernos, en la mayoria de las ocasiones nos tensard y condicionara desde

el principio.
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5.9. EL CUANDO O LA GESTION DE LOS TIEMPOS

Tan importante es saber manejar los contenidos de una negociaciéon, como sus tiempos.
Cualquier proceso de negociacion posee un ritmo que el negociador debe aprender a usar a
su favor. Segun Carlos Alfonso Mellado (ALFONSO MELLADO 2016), la negociacion —¢l

se refiere, sobre todo a la laboral— pasa, normalmente, por cuatro fases:
Preparacion: Se definen las estrategias de negociacion y las técnicas a utilizar.

Inicio: las partes se reunen, intercambian sus posiciones y alcanzan acuerdos sobre el desa-

rrollo de la negociacion.

Intercambio: se desarrolla realmente la negociacion sobre los objetivos y, en su caso, se ha-

cen concesiones reciprocas.

Final: se produce el acuerdo/desacuerdo, en su caso se pueden adoptar medios de solucion

del desacuerdo, prevencion de futuros conflictos, y para la gestion del acuerdo.

Para Alfonso Mellado, las cuestiones basicas que el negociador deberia abordar en cada una

de estas fases serian las siguientes:

A. PREPARACION: ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION.
En esta fase se deben tomar decisiones esenciales:

A.l. ;Queremos negociar o no? Responder el por qué y el para qué de la negociacion. Si
se decide negociar, hay que preparar la negociacion; si se decide no hacerlo, tam-
bién habré que determinar la estrategia que evite la negociacion que no se desea.
Entre otras, destacan las siguientes alternativas.

Desgaste: alargar negociacion y provocar el agotamiento y desistimiento del
contrario.

Provocacion: queremos alterar al contrario, provocar el conflicto.

Disminuir tension: Romper rapido, pero sin deterioro de las relaciones si lo
podemos evitar (evidenciar otras posibles negociaciones).

Solucion por terceros: no queremos negociar, pero por no asumir ser quienes
alcanzamos el acuerdo; proponer mediacion/arbitraje/solucion judicial

—si puede haberla.
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A.2. Cudl es nuestra estrategia si queremos negociar: Determinar la estrategia de nego-
ciacion mds adecuada y tratar de adivinar la de la otra parte.

Posicion de maximos: Todo lo que nos gustaria conseguir, nuestro mejor te-
cho de posibilidades.

Posicion razonable: Lo que podemos esperar conseguir: concesiones que
tendremos que hacer y cesiones que esperamos recibir, objetivos posibles
que estimamos alcanzar (esencial valorar la situacion de la otra parte).

Posicion de minimos: Lo imprescindible para llegar a un acuerdo, sin con-
seguirlos habria que romper. Concesiones que no podemos traspasar y
cesiones que necesariamente debemos recibir (pueden valorarse en con-

junto, si obtenemos esto podriamos ceder aquello).

Una vez establecidas las lineas de estrategia general, se deben definir las técnicas de negocia-
cién mas adecuadas y para ello hay que analizar los condicionantes de la negociacion. Cada
negociacion es un mundo diferente y esta presidida por condicionantes especificos. No existe
un método fijo a seguir. En todo caso, hay que analizar los diferentes tipos de negociacion
(perder/ganar, perder/perder, ganar/ganar, etc. y en funcion de eso diferentes técnicas y estra-
tegias. Pero en el &mbito laboral/personal, son frecuentes las negociaciones de tipo conflic-
tual (en sentido técnico) y de suma cero (lo que una parte obtiene es a costa de una cesion de

la otra, lo que no impide que la solucién permita a ambas entender satisfactoria la solucion).

En esta fase debemos valorar qué condicionantes podemos encontrarnos. Son multiples: al-
gunos de tipo personal, otros mas subjetivos. Algunos resultan muy evidentes, como la situa-
cion econdmica o el marco normativo. Otros resultan mas complejos de valorar: Posicion de
los asesores (qué han asesorado-cémo son), miedo al acuerdo (si se actua por representantes),
fuerza de cada parte (capacidad de presion), precedentes de relacion entre las partes, valo-
racion de cada una sobre el fracaso de la negociacion, etc. Existen también otros externos
pero con influencia: situacion de negociacion en ambitos proximos (comparacion). Debemos
valorar también qué hacemos si existe presion jexigir que cese? jaceptar negociacion bajo
presion? Esencial valorar si negociamos con una parte o con varias: conflictos de rol inter-

sindicales (nivel reivindicativo, quién cede, etc.)

En funcion a lo anterior deberemos fijar nuestra técnica de negociacion, que conlleva, seglin
Alfonso Mellado, (ALFONSO 2016): Eleccion de equipo negociador (capacidad de escuchar

y captar posicion contraria, de exponer la nuestra y «vender» posibles concesiones. Definir
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el estilo de negociacion (intentar huir de estilos agresivos y formalistas, mejor estilos argu-
mentativos y equilibrados salvo que queramos romper la negociacion). Identificar si busca-
mos resultados a corto o medio plazo y el grado de deterioro de las relaciones que estamos
dispuestos a asumir. Fijar los plazos y ritmos de negociacion. Determinar, en su caso, el
ritmo de posibles concesiones (por ejemplo: mientras no cedan esto no cederemos esto).
Determinar el grado de formalizacion de la negociacion (nos puede venir impuesto en parte

normativamente). Determinar si requerimos asistencia de personas imparciales.

B. INICIO NEGOCIACION.

En esta fase, las partes intercambian sus peticiones y muestran sus posiciones. Se debe dis-
tinguir entre la posicion declarada (se suele equiparar a la posicion de maximos en la es-
trategia, pero puede ser incluso superior); el interés: lo que realmente quiere obtener (se
suele equiparar a la posicion razonable, pero en ocasiones llega a la posicion de minimos en
funcion de su propia valoracion de fuerza); el valor de reserva: lo que en ultimo extremo
aceptaria antes de romper/acudir al conflicto abierto (puede coincidir con la posicion de mi-
nimos, pero incluso puede estar por debajo en funcion del desarrollo de la negociacion y su

propia valoracion de fuerzas).

La plataforma inicial debe ser considerada como una simple exposicion de intenciones, no
hacer declaraciones genéricas ni descalificaciones graves sobre sobre la misma. En esta fase

debemos fijar:

»  Lugar de reunion: comodo para ambas partes (cuestiones fisicas), mejor, generalmen-
te, un lugar que nos resulte familiar, nuestra sede como lugar ideal.

* Plazo de negociacion: conveniente fijar un plazo maximo o un plazo a partir del que
se replantea la negociacion.

* Ritmo de las negociaciones: esencial tener un calendario y respetarlo al maximo.

»  Formalizacion de la negociacion: Por ejemplo, si hay, o no, presidente de la mesa en
caso de negociaciones laborales; Redaccion de actas: mejor solo en caso de acuerdo;

Asesores: no debemos plantear problemas a que las partes acudan con su compaiiia.
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C. FASE DE INTERCAMBIO.

En esta fase se desarrolla propiamente la negociacion. Esencial intentar mantener nuestra
banda méximay llevar a la parte contraria a su banda minima. Esencial intentar captar lo que
pretende la otra parte (descubrir su interés e incluso su valor de reserva). Saber vender nues-
tras concesiones: explicar lo que nos cuestan y lo importantes que son. Honestidad; identi-
ficar claramente lo que consideramos innegociable, lo que podemos negociar —explicando
que dependera de en qué términos— y lo que podemos aceptar —condicionado siempre al

resultado final.

Resulta esencial un desarrollo ordenado: No interrumpirse, ser capaz de argumentar, intentar
dejar las cuestiones personales fuera de la negociacion, asi como los resquemores por cues-
tiones precedentes, exponer las posibles ventajas para cada parte de una cuestion, no perder
tiempo en lo accesorio. En todo caso asumir que las partes pueden querer expresarse € in-
cluso desahogarse. No permitir que una cuestion bloquee la negociacion: puede aparcarse y
sugerir que se deje para el final a la vista de todo lo negociado (incluso puede reconsiderarse
en la globalidad). Pedir tiempo para estudiar propuestas. Suministrar suficiente informacion
incluso de razones para no aceptas propuestas. Esencial no introducir mas tension y que la
negociacion avance. Esta fase puede alargarse, no perder los nervios ni tratar de acortar tiem-

pos en demasia, pues la otra parte intentard rentabilizar nuestra urgencia.

D. FINAL: ACUERDO/DESACUERDO.

Cuando se considere la negociacion agotada debe cerrarse. No debe prolongarse. Si hay
acuerdo debe redactarse con claridad. Si no hay acuerdo o no vemos posibilidad de ello, de-
beremos romper de la manera mas amistosa posible para no enturbiar futuras negociaciones.
Puede ser aconsejable pedir un tiempo breve para considerar las ultimas posturas, incluso
plantear una posible mediacion (si pensamos que puede haber atn algin margen). También
puede resultar interesante el plantear una solucion a través de terceros, si pensamos que in-

fluye el miedo al acuerdo o si lo preferimos al conflicto abierto.

Cuando se produce el acuerdo es buen momento para prevenir futuros conflictos. Gestion del

acuerdo (comision de seguimiento), medios alternativos de solucion de conflictos, etc.

Si aceptamos un acuerdo, no podemos valorar quién ha cedido mas. Tampoco ver si podria-

mos haber apurado mas. Lo que debemos valorar es si esta en nuestra banda de negociacion.
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Incluso considerar nuestro valor de reserva y consecuencias a corto, medio y largo plazo, asi
como posible conflicto abierto y consecuencias del mismo. Huir de una valoracion persona-
lista basada en la tension previa (ALFONSO MELLADO 2016).

En el trabajo anterior, Carlos Alfonso Mellado hace algunas consideraciones finales. Entre
ellas recordar que no existen reglas cerradas ni fijas que uniformen los procesos negociado-
res. Cada negociacion es distinta, por lo que hay que saber negociar con suficiente flexibi-
lidad e imaginacion, huyendo al tiempo de personalismos. Siempre hay que intentar com-
prender las razones de cada parte. Y, por tltimo, aunque la negociacion se haya planteado de
suma cero, procurar aspirar siempre a algo de beneficio mutuo, y dejar que la otra parte tenga

siempre algo para vender a los suyos.

Cada negociacion, en funcion de sus caracteristicas y circunstancias, asi como de los perfiles
y poderes de los negociadores, tendra que tener un tiempo de maduracion y ejecucion. Es
importante conocer los biorritmos de la negociacion, gestionar los tiempos de cada fase. Ya
escribimos que el negociador no debe tratar de acelerar los plazos de toma de decision en
demasia. Primero, porque puede aparentar demasiado interés, lo que hara que la otra parte
suba su precio. Pero, lo mas importante, es porque pueda que se sienta abrumado por la res-
ponsabilidad de tomar una decision sin haberla madurado lo suficiente o haber logrado los
apoyos que precisa. En ese caso, es posible que prefiera renunciar incluso a un buen acuerdo

antes de tomar el riesgo de una decision acelerada.

Es resumen, la adecuada gestion de los tiempos de la negociacion es otro de los requisitos
exigibles al buen negociador y al lenguaje que utilice, mas genérico y aspiracional al prin-
cipio y progresivamente concreto y posibilista a lo largo del proceso. La redaccion de los
acuerdos debe ser sencilla y clara, centrada en los contenidos, sin entrar en juicios de valor ni
declaraciones grandilocuentes. La redaccion no debe dejar lugar a equivocos en su posterior

interpretacion.

5.10. EL DONDE, EL LUGAR Y LA LECTURA
DE LAS CIRCUNSTANCIAS

El donde, ademas de referirse al lugar propio en el que se desarrollan las negociaciones,
hace referencia, sobre todo, a las circunstancias que las rodean y que las condicionaran en
gran medida. El proceso de negociacion se desarrolla en el seno de unas circunstancias y un

entorno geografico, legal, temporal, cultural y econdmico determinado, que habra que saber
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leer. «Prestemos mas atencion al contexto. Ello aumentara las posibilidades de identificar
correctamente los factores situacionales que influyen en nuestro comportamiento y en el de
los demas. La atencion al contexto, sobre todo, aumenta la probabilidad de que reconoz-
camos las influencias sociales que pueden estar actuando (...)» (NISBETT 2016 p.69). No
tiene nada que ver, por ejemplo, la dindmica negociadora para la venta de un inmueble con
anterioridad a la Gran Recesion que cuando se estaba en lo mas profundo de la misma. Las
circunstancias, variables y en muchas ocasiones imprevistas, condicionaran en gran medida
la marcha de la negociacion, por lo que el negociador debe saber interpretar esas circunstan-
cias y saberlas usar a su favor o, en caso opuesto, conseguir disminuir los perjuicios que pu-
dieran causarle. La estrategia miliar fue consciente de la variabilidad de las circunstancias,
por lo que siempre concedid, como sabemos, un margen de libertad a los mandos para que
se adapten a ellas mediante las tacticas adecuadas. «El general debe estar seguro de poder
explotar la situacion en su provecho, segun lo exijan las circunstancias. No esta vinculado
a procedimientos predeterminadosy» (TZU SUN 2009 p.119).

Las circunstancias deben ser conocidas, analizadas, valoradas y comentadas entre el equipo
de negociacion y su 6rgano de decision. El negociador tendré que tomar decisiones en el me-
jor momento, atento a la evolucion también de las circunstancias. La gestion de las circuns-
tancias, de alguna manera, medira los recursos y las forma de ser y de entender al mundo
del negociador. «Las circunstancias no hacen al hombre, sino que lo revelan a si mismo»
(ALLEN 2013 p.31). Cada persona tiene un interior, fruto de su genética, su educacion, su
propio desarrollo personal, pero su personalidad se ha ido cuajando en la colision e interac-
cion con las circunstancias que lo envuelven. «Un hombre no puede escoger directamente
sus circunstancias, pero puede escoger sus pensamientos y, de este modo, de forma indirec-
ta, crear sus circunstancias» (ALLEN 2013 p.55). Las personas terminan adaptandose a las
circunstancias, adoptando el estilo idoneo para sobrevivir o prosperar en ellas. Las personas,
los estilos y las estrategias evolucionaran en paralelo al contexto y a las circunstancias. «Sin
embargo, estos estilos no duran mas que lo que duran los contextos. En una familia, una
institucion o una cultura petrificadas, serd dificil deshacerse de la etiqueta adquirida, y los
habitos de relacion solo podran reforzarse. Por el contrario, en un contexto vivo, las fuerzas
moldeadoras cambian incesantemente» (CY RULNIK 2005 p.74).

La lectura de las circunstancias y la adecuada toma de decisiones son algunos de los prin-
cipales talentos del negociador, al que no le valdra como excusa la famosa frase atribuida
a Felipe Il de no mandé a mi Armada a luchar contra los elementos. Ya sabemos que los

elementos siempre estan ahi y que tendremos que saber incorporar su influencia en nuestra
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tactica de negociacion y de toma de decisiones. Al negociador se le envia a gestionar un
proceso en unas circunstancias y, nunca, fuera de ellas. A los negociadores si se les manda a

luchar contra los elementos.

Dada la enorme variedad de situaciones y la complejidad de las circunstancias, renunciamos
a realizar clasificacion ni taxonomia alguna sobre ellas. El negociador debe entenderlas y es-
timar como influirdn en la negociacion, con la aspiracion de saber usarlas para el servicio de
su fin, o, al menos, mitigar las consecuencias negativas que pudieran causarle. Pero, también,
el negociador sabio sabra escoger el momento mas adecuado y las circunstancias idoneas
para plantear y desarrollar su negociacion. O sea, que no se trata tan s6lo de saber gestionar
las circunstancias existentes, sino, también, el saber escoger las mas adecuadas o, incluso,
impulsar o crear las mas convenientes. Aunque cada persona posee una forma de expresarse,

su lenguaje debera adaptarse a las circunstancias y finalidad.

Otra acepcion del donde es la del lugar fisico en el que se desarrollan las negociaciones, que
también posee su importancia, tanto practica, como psicoldgica y de significacion social.
La ubicacion de las negociaciones también es parte del mensaje que se quiere lanzar. No es
lo mismo negociar en las oficinas de una de las partes que en la de la otra, o el uso de unas
dependencias oficiales, por ejemplo. El confort y la comodidad de la sala de negociacion
también es relevante, ya que a veces actlia a favor y a veces en contra. El negociador debera
determinar el lugar mas conveniente para sus aspiraciones. El lugar en el que se desarrolla-
ran las negociaciones debe acordarse entre las partes y, de hecho, considerarse parte de esa
negociacion. Si la otra parte nos concede el lugar que nosotros queriamos, nos pedira algo
a cambio, al igual que nosotros deberiamos hacerlo en situacion contraria. Estas decisiones,
que pudieran parecer pequefias, son en verdad importantes, por lo que deben incluirse como

contenido en la estrategia general de negociacion.

5.11. TOMA DE DECISIONES

El momento critico en cualquier proceso de negociacion es el de la toma de decision, en el
que finalmente, por ejemplo, se decide si aceptamos o no el acuerdo. En el camino se han ido
adoptando otra serie de decisiones que habran condicionado la propuesta final. La negocia-
cion se perfecciona con el acuerdo. De nada serviria un gran proceso negociador si al final,

por temor o dudas, no se toma acuerdo alguno o, peor aun, se toma el acuerdo equivocado.
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(Coémo se toman esas decisiones? ;Qué factores influyen en ella? ;Tiene influencia el lengua-

je en la toma de decision?

La toma de decision, en teoria, deberia venir precedida del analisis de las alternativas para
que, una vez comparadas, se pudiera elegir la mas adecuada. Benjamin Franklin trabajo
sobre estas bases para una toma de decision adecuada, desarrollando las teorias previas del
pensador francés Pascal a mediados del siglo XVII. Hoy en dia, esa corriente de toma de
decisiones por criterios racionales se basa en el andlisis del valor esperado. «En el empleo
del llamado <<andlisis del valor esperado>> se listan los posibles resultados de cada una
de las elecciones de un conjunto de ellas, se determina su valor (positivo o negativo) y se
calcula la probabilidad de cada resultado. Luego se multiplica el valor por la probabilidad.
El producto nos da el valor que podemos esperar de cada actuacion. Y entonces elegimos la
actuacion con el maximo valor esperable» (NISBETT 2016 p.98). Actualmente sigue resul-
tando muy comun el uso de los andlisis coste-beneficio para determinar la eleccién optima.
«Un economista afirmaria que, para las decisiones que tengan alguna consecuencia, debe-
mos hacer un andlisis de coste-beneficio, que es una manera de calcular el valor esperado.
La definicion formal del andlisis de coste-beneficio es el procedimiento que nos permite
elegir de un conjunto de acciones posibles aquella que produce el mayor beneficio neto:
beneficio menos coste» (NISBETT 2016 p.99). Aunque, como veremos en este capitulo, la
mente humana rehuye el esfuerzo de pensar y se deja llevar por intuiciones y apariencias, no
cabe duda que para la toma de decisiones siempre debe realizarse un anélisis coste-beneficio,

aunque no puede ser considerado como el tnico factor de decision.

La realidad es tan compleja y tantas las variables, que resulta muy dificil analizar las ver-
daderas consecuencias de las decisiones, por lo que el estudio clsico coste-beneficio queda
realmente muy limitado. Se tiene que acotar los parametros de estudio, ya que abordarlos
todos nos conduciria a un esfuerzo tan enorme como, probablemente, estéril. «Optimizar la
eleccion — tomar la mejor decision posible — no es un objetivo realista para muchas deci-
siones de la vida real. Si realmente intentdsemos optimizar una eleccion, nos veriamos en la
situacion del célebre asno del filosofo que muere de inanicion entre dos montones de heno.
(<<Este parece algo mas fresco. En aquel monton parece que hay mds heno. Este lo tengo
algo mas cerca>>). Recordemos a Herbert Simon, el economista, politdlogo, psicologo, in-
formatico y tedrico de la gestion empresarial. El intenté resolver estos dos problemas de la
teoria del coste-beneficio. Muchas veces no es racional, dice, intentar optimizar la eleccion.
Esto seria tarea para un ordenador de alta velocidad con informacion infinita, pero no para

el comun de los mortales. Nuestras decisiones se caracterizan mds bien por su racionalidad
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limitada. No tratamos de optimizar nuestras decisiones, sino que las satisficientamos (la pa-
labra es una composicion de <<satisfacer>> y <<suficientemente>>). El tiempo y la ener-
gia que dediquemos a una decision deben ser proporcionales a su importancia. Sin duda,
esta enmienda a la teoria microeconomica estandar es, como tal, correcta, y Simon gano
el Premio Nobel de economia por este principio» (NISBETT 2016 pp.101-102). En muchos
casos, la realidad compleja nos aconseja optar por un acuerdo razonable que nos satisfaga, en

vez de aspirar al acuerdo 0ptimo, que nos resultaria de dificil determinacion y consecucion.

Ya comentamos que no es lo mismo valor que precio. ;Cémo valoramos las distintas alter-
nativas para que nuestra matriz de calculo pueda estimar la mejor eleccion? Hablar en euros
es facil, pero (de bienestar, de autoestima o de poder? ;De puerta abiertas o cerradas para
el futuro? ;Cémo valorar las posibilidades para ese futuro? Estas y otras preguntas tienen
dificil respuesta, por lo que, para la adecuada toma de decisiones, deberemos tener en cuen-
ta otros factores, mas alld del indispensable, aunque sea limitado, analisis coste-beneficio.
El negociador experto sabe que no existen soluciones sencillas para problemas complejos.
«(...) buscaba respuestas sencillas a cuestiones complejas —haz esto, no aquello— porque
no estaba seguro de mi mismo y me sentia estresado. Pero las respuestas simples, como el
consejo sobre precios «empieza altoy, tan seductor en su racionalidad, me distrajeron y
me impidieron plantear preguntas mas fundamentales» (CATMULL 2014 p.67). El clasico
axioma de la navaja de Ockham, l6gico escolastico inglés del siglo XIV, postula que cuan-
do dos teorias tienen las mismas consecuencias, la mas simple tiene mas posibilidades de
ser correcta que la compleja. Pero, desgraciadamente no siempre funciona y en ocasiones,
problemas complejos exigen respuestas complejas o, al menos, varias simples que ayudan
pero que no resuelven por completo. Quizas la solucion radique en avances parciales y que
fluya el tiempo. Nuestra mente tenderd a creer a aquellos que ofrezcan soluciones simples
y rechazara las complejas, por lo que la serena reflexion resulta imprescindible en estos
casos. Con frecuencia esperamos soluciones simples, casi magicas, a los problemas y, eso,
sencillamente es imposible. «(...) la aplicacion inadecuada de reglas y modelos sencillos a
mecanismo complejos perjudica cualquier proyecto que se tenga entre manos. Deseamos
tanto una explicacion sencilla que a veces la aceptamos aunque sea totalmente inadecuada
(CATMULL 2014 p.179).

El negociador no debe obsesionarse con encontrar imposibles soluciones simples, sino en ge-
nerar dindmicas positivas que den como fruto soluciones parciales que permita mejorar des-
de la situacion inicial. En todo caso, sea sencilla o compleja la respuesta, esta claro que deben

analizarse los pros y contras de cualquier decision para decidir en funcion del balance costo/
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beneficio. Ya sabemos que los participantes se comportan bajo la poderosa influencia de sus
perfiles psicologicos. Pero més alla de estas tendencias individuales, jexisten sesgos gene-
rales de la mente humana que nos expliquen el cémo tomamos las decisiones? ;(Es posible

que nuestra mente esté dominada por tendencias naturales que condicionen las decisiones?

Nuestra primera sorpresa nace al comprobar que, en general, nos cuesta pensar; una especie
de pereza mental hace que prefiramos las decisiones faciles, intuitivas e irreflexivas. «El im-
pulso interior que nos lleva a alejarnos del esfuerzo concentrado es tan intenso que los cien-
tificos cognitivos han acabado considerando la mente errante y dispersa como la modalidad
«por defectoy del cerebro, el sistema que opera siempre que no nos hallamos sumidos en
ninguna tarea mentaly (GOLEMAN 2014 p.57). Como negociadores, por tanto, tendremos

que superar esa laxitud mental y someternos al esfuerzo del analisis y la reflexion.

Tenemos tan interiorizado el aserto de que somos animales racionales, que realmente nos
hemos creido —o al menos nuestros constructos intelectuales asi lo han considerado de por
siglos— que decidimos, pensamos, tomamos decisiones y actuamos guiados por nuestra
razon. En todo caso se aceptaba que puntualmente las pasiones pudieran nublar las luces
de nuestra razon. Pero la psicologia y la psiquiatria desarrollada desde mediados del siglo
XIX han demostrado que nuestra mente —mas alld de patologias y perfiles psiquicos— esta
condicionada por multiples sesgos, esquemas y estereotipos que condicionan en gran manera
la decision. En muchos casos creemos decidir con base a datos objetivos, pero en verdad lo
hacemos influidos por sesgos inherentes a la mente. Daniel Kahneman, psicélogo Premio
Nobel de economia estudia en profundidad el fenémeno, en su libro Pensar rdapido, pensar
despacio. Otros autores, como Rolf Dobelli, en E/ arte de pensar y Wolter Kitz y Manuel
Tusch en La logica de la psicologia, abordan en profundidad los distintos condicionantes y

sesgos que confunden a nuestra logica racional.

Conozcamos las principales ideas de Kahneman. Considera que en nuestra mente interactiian
dos sistemas. El Sistema 1, intuitivo, rapido y sin esfuerzo, y el Sistema 2 que es el racional,
el que analiza y mide. El Sistema 1 responde a intuiciones, es comodo, no racionaliza, decide
rapido, mas influido por sentimientos y emociones. El Sistema 2 es mas lento, racional, y se
pone en marcha con esfuerzo. Tendemos a la ley del minimo esfuerzo, dejando al Sistema 1
que tome las decisiones intuitivas y rapidas, ya que el Sistema 2 requiere atencion, raciona-
lizacion y esfuerzo. Somos perezosos y tendemos a dejar decidir al Sistema 1 por no activar

el lento y costoso Sistema 2.
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Nuestra mente tiende a construir historias y relatos. Ya conocemos la fuerza del relato: nues-
tra mente, con los hechos que conoce, construye una narracion que termina configurando
nuestra percepcion de la realidad. Nuestra mente posee una gran capacidad asociativa que es
capaz de forzar una relacion entre hechos aislados para construir un relato verosimil, aunque
no necesariamente cierto. Nuestra mente hila un relato que, aparentemente otorga coherencia
a los escasos datos de que dispone. «Las historias mas coherentes nos son necesariamen-
te las mas probables, pero son plausibles y el incauto confunde facilmente las nociones
de coherencia, plausibilidad y probabilidad» (KAHNEMAN 2013). Asi, con frecuencia, el
Sistema 1 construye una historia —probablemente equivocada— con los cuatro datos que

dispone y el Sistema 2 se lo cree, llevandonos al error.

El lenguaje también posee una poderosa influencia en las decisiones y percepciones. Por
ejemplo, una primera palabra influird, por efecto de asociacion, en el significado de una
segunda. Los filosofos ingleses de los siglos XVII y XVIII ya estudiaron las reglas que si-
guen esas secuencias asociativas. En 1748, el filosofo escocés David Hume redujo a tres los

principios de la asociacion: semejanza, continuidad en el tiempo o en el espacio y casualidad.

Los dias en los que nos sentimos optimistas, alegres, relajamos nuestra defensa y el Sistema
1 adquiere aiin mayor preeminencia que el Sistema 2. En esas circunstancias, debemos ser
especialmente prudentes, pues se pueden cometer grandes errores. «El buen humor, la in-
tuicion, la creatividad, la credulidad y la confianza forman un grupo en el Sistema 1. En el
polo opuesto, la tristeza, la cautela, el recelo, el proceder de forma analitica y el esfuerzo
aumentado también van juntos. El buen humor relaja el control del Sistema 2 sobre la ac-
cion: estando de buen humor nos volvemos mds intuitivos y creativos, pero también menos
cautelosos y mds proclives a los errores logicos. El buen humor es una sefial de que las
cosas van bien en general, de que el entorno es seguro, de que todo esta en orden y de que
podemos bajar la guardia. El estado de animo negativo nos dice que las cosas no marchan
del todo bien, que algo puede amenazarnos y que debemos de estar vigilantes. La facilidad
cognitiva puede ser tanto causa como consecuencia de una sensacion placentera» (KAH-
NEMAN 2013). En general, la facilidad y comodidad cognitiva moviliza al Sistema 1 y la

tension cognitiva al Sistema 2.

Dado que las palabras influyen poderosamente sobre nuestras mentes y condicionan nuestro
comportamiento, algunas corrientes psicologicas apuntan por el uso del lenguaje para mejo-
rar aptitudes y comportamientos. Al menos asi lo creen los impulsores de la Ciencia de las

palabras positivas «que investiga la forma en la que tomamos decisiones, que afectan tanto
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a nuestra vida personal como profesional, a través de las palabras que utilizamos. Nos posi-
bilita comprender como podemos influir en nuestro cerebro y qué controla nuestra vida util
a traves del lenguaje» (CASTELLANOS 2016 p.28). Afirman haber demostrado que el uso
de palabras positivas por encima de las pesimistas o negativas hace que se aborde la vida con

mayor esperanza y capacidad.

Pero, mas alla de la influencia del lenguaje, volvamos a nuestra estructura mental. Segin

Kahneman, las principales caracteristicas del Sistema 1 serian las siguientes:

» «Genera impresiones, sensaciones e inclinaciones. Cuando éstas son aprobadas por el
sistema 2 se convierten en creencias, actitudes e intenciones.

* Opera rapida y automaticamente, con poco o ningin esfuerzo y ninguna sensacion
de control voluntario.

* Puede ser programado por el Sistema 2 para movilizar la atencion cuando un hecho
particular es detectado (busqueda).

» Tras un adecuado entrenamiento, produce respuestas especiales y genera intuiciones
especiales.

* Crea una estructura coherente de ideas activadas en la memoria asociativa.

» Asocia una sensacion de facilidad cognitiva a ilusiones de verdad, sensaciones pla-
centeras y vigilancia reducida.

» Distingue lo sorprendente de lo normal.

» Infiere e inventa causas e intenciones.

» Ignora la ambigiiedad y elimina la duda.

» Seinclina siempre a creer y confirmar.

» Exagera la consistencia emocional (halo).

» Se centra en la evidencia existente e ignora la evidencia ausente.

* Genera un conjunto limitado de evaluaciones basicas.

* Representa conjuntos con normas y prototipos, no integra.

» Establece equivalencias entre escalas de intensidades, aunque tengan distintas natu-
raleza. (Por ejemplo, tamafio con intensidad sonora).

* Calcula mas de lo deseado (escopeta mental).

* En ocasiones sustituye una pregunta dificil por una mas facil (heuristica).

» Es mas sensible a los cambios que a los estados (teoria de las perspectivas).

* Da mas importancia a las probabilidades bajas.

*  Muestra una sensibilidad disminuida a la cantidad (psicofisica).

* Responde mas a las pérdidas que a las ganancias (aversion a las pérdidas).
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»  Formula problemas de decision restringidos, aislados de otrosy (KAHNEMAN
2013 p.142).

Hay que tener mucho cuidado con las predicciones intuitivas, pues pueden venir determina-
das por uno o varios de los sesgos mas habituales que veremos a continuacion. Por eso, es
recomendable siempre reflexionar y analizar antes de la toma de decision. Incluso el analisis
mas elemental pone a trabajar al Sistema 2 y nos permite sortear muchas de las trampas que

nos tiende el Sistema 1.

Como hemos visto, la mente humana posee una estructura mental que genera unos sesgos
acusados que debemos conocer a la hora de analizar las alternativas y de tomar decisiones.
Algun autor considera que estos sesgos y otros producen trampas mentales que denominan
como psicotrampas, en base a esquemas preconcebidos y comodos. «Otra de las caracte-
risticas humanas que nos hace proclives a la construccion de psicotrampas es el funcio-
namiento fisiologico de la mente, que durante sus procesos psicofisiologicos responde a la
exigencia de cualquier sistema vivo: reducir el consumo de energia. Por este motivo tiende
a trabajar con esquematizaciones y asociaciones funcionales. Eso quiere decir que nuestra
mente elabora los procesos que nos han permitido resolver algunos problemas y los trans-
forma en esquemas reproducibles frente a situaciones similares. En términos mas concretos,
tendemos a aplicar la solucion que ha funcionado para un determinado problema a todos
los problemas parecidos» (NARDONE 2014 pp.14-15). Nuestra mente es perezosa, tendera

a reducir su esfuerzo, tenemos que ponerla a trabajar.

Las personas interactuamos con nuestro entorno gracias a los sentidos, que reciben una
enorme cantidad de estimulos que nuestra mente procesa y prioriza. La percepcion es la
interpretacion que hacemos de la informacion que recibimos a través de los sentidos, gracias
a la cual le conferimos un significado. La percepcion, por tanto, conlleva la entrada y simul-
taneo procesamiento de la informacion a la mente. Percibir adecuadamente resulta del todo
imprescindible para la mejor toma de decision. Las distintas personas pueden —y suelen—
tener percepciones diferentes ante estimulos idénticos. La percepcion no es objetiva, por lo

que debemos conocer las principales distorsiones que experimentamos, segiin Kahneman:

La primera impresion. La primera impresion que nos causa una persona condicionara nues-
tra percepcion. No es inteligente dejarse llevar por esa primera impresion por mas que sean

muchos los que, de manera acientifica, afirmen que suele ser muy acertada.
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Los estereotipos. Son «clichés de pensamiento» preestablecidos y que supone asignar deter-
minada personalidad o forma de comportarse a personas o grupos de ellas. Los estereotipos

predisponen segun unos criterios propios y suelen distorsionar la realidad.

La proyeccion. Consiste en asignar a otra persona las propias emociones o sensaciones. Asi,
las personas inteligentes suelen suponer mas inteligencia de los demas o las amables la ama-

bilidad de los terceros.

Las inferencias. Inferir significa deducir algo a partir de una simple informacion, por mas

parcial que esta pueda resultar. El resultado sera falaz.

Los sesgos. O tendencias psicoldgicas de la mente que se repiten. Estudiaremos varios sesgos

que influyen poderosamente en nuestra mente a la hora de la toma de decisiones.

Veamos a continuacion algunos de estos sesgos frecuentes. Las conclusiones causales de
acontecimientos aleatorios son inevitablemente falsas. La prudencia nos aconseja no sacar
inferencias ni conclusiones de las observaciones de muestras pequefias. No caigamos en ese
error tan frecuente como letal. Una de las grandes falacias de nuestra mente es sacar conclu-
siones por lo sucedido en muestras de pequefios nlimeros, a los que tendemos intuitivamente
a dar un valor estadistico del que carecen. Enseguida nuestra mente tiende a asociar los
resultados y a crear un discurso. Nos cuesta pensar que pueden haber sido fruto del simple
azar. «La confianza exagerada en las muestras pequerias es solo un ejemplo de una ilusion
mas general; prestamos mds atencion al contenido de los mensajes que a la informacion
sobre su fiabilidad, y como resultado terminamos adoptando una vision del mundo que nos
rodea mas simple y coherente de lo que justifican los datos. Saltar a las conclusiones es un

deporte que en el mundo de nuestra imaginacion es mas seguro de lo que es en realidady»

(KAHNEMAN 2013),

La experiencia configura nuestra mente, y ante hechos fortuitos, pero repetitivos del pasa-
do, nuestra mente asociativa tiende a proyectarlos como seguros hacia el futuro. Otro sesgo
caracteristico es el conocido como retrospectivo, el «Ya lo decia yo». Construimos el relato
desde la perspectiva de hoy, tendiendo a justificar nuestro comportamiento y juzgando al
pasado desde el presente, por el conocido como sesgo de resultados: Todo se juzga seglin los

resultados, sin tener en cuenta los factores azarosos que han podido influir en el resultado.
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Conocemos como priming el fenomeno por el cual el entorno determina nuestra decision.
Algunos experimentos célebres de muestran que nos dejamos influir poderosamente por el
medio en el que nos desenvolvemos. Asi, por ejemplo, Kahneman se refiere al experimento
por el que los usuarios de una maquina de café de pago voluntario depositaban mas dinero
cuando la habitacion estaba decorada con ojos y miradas humanas que cuando lo era con
carteleria de flores, por ejemplo. Un negociador debe tener en cuenta estas cuestiones ya que
si maneja bien el entorno puede influir en la otra parte, al tiempo de ser consciente de que

puede resultar ¢l mismo influido.

Atencion al efecto halo: cuando nos gusta una persona, nos suele gustar todo lo que hace.
La parte valorada nos influye en la valoracion del conjunto. Una buena presentacion, un co-
mentario favorable, una observacion que nos agradan generan un efecto halo que dificulta
nuestra valoracion objetiva posterior. Existen circuitos cerebrales que tienden a valorar a las
personas por su aspecto y la forma de su rostro, lo que puede llevar al equivoco. Por merced
del efecto marco, las diferentes maneras de presentar la misma informacion provocan con
frecuencia emociones distintas. Asi, no es lo mismo informar a un paciente que tiene el 90%
de posibilidades de salir bien de una operacion, que decirle que tiene el 10% de probabilida-
des de sufrir alguna complicacion. O que un chorizo esté libre al 90% de grasas, que decir
que ese mismo embutido posee un 10% de grasas. Decimos lo mismo, pero la mente percibe

mensajes completamente diferentes.

En negociacion el efecto ancla es bien conocido, como ya vimos en el como negociar. Esta
mas que comprobado que cuando alguna de las partes o un agente externo pone sobre la
mesa una cantidad o un objetivo, esta primera cifra marca la negociacion, actuando como an-
cla o anclaje. Si nos atenemos al funcionamiento a través de los dos sistemas, segiin propone

Kahneman, existirian anclajes tanto para el Sistema 1 como para el Sistema 2.

Las posibles pérdidas siempre pesan mas que los beneficios que se pudieran esperar. «La
aversion a la pérdida se refiere a la fuerza relativa de dos motivos: nos mueve mucho mas
evitar pérdidas que obtener ganancias» (KAHNEMAN 2013). Ademas de la pérdida de
posiciones actuales, también las metas futuras actuan sobre el comportamiento humano.
Ast, no alcanzar una meta se considerara un fracaso y superarla un triunfo. «La aversion al
fracaso que supone no alcanzar la meta es mucho mas fuerte que el deseo de excederla»
(KAHNEMAN 2013). El miedo a la pérdida y al no cumplir expectativas es mas influyente
para la mayoria de las personas que el posible beneficio a obtener. Esta repulsa a la pérdida

actua dificultando extraordinariamente muchas negociaciones. «La aversion a la pérdida
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crea una asimetria que hace dificil lograr acuerdos. Las concesiones que alguien me hace a
mi son ganancias, pero pérdidas para él; éstas le producen mucho mas malestar que conten-

to a mi. Es inevitable que le dé un valor mayor que él que yo le doy» (KAHNEMAN 2013).

El sesgo de disponibilidad sobrepondera los ultimos estimulos recibidos. Por ejemplo, si aca-
ba de ocurrir un accidente aéreo, tenderemos a sobreponderar el riesgo real. Lo ultimo en-
tierra a lo anterior, lo que es fuente frecuente de error. Eliminar los sesgos es realmente muy
complicado. Kahneman muestra dos ejemplos clasicos: «Ha visto demasiadas peliculas de
espias ultimamente, por eso ve conspiraciones en todas partesy; «El director ha cosechado
un éxito tras otro, por eso no le viene facilmente a la mente la idea del fracaso. El sesgo de
disponibilidad le estd volviendo demasiado confiado». A veces, tras una buena racha levan-
tamos expectativas que no corresponden con nuestra calidad real, volviendo a medio plazo a
la media que nos corresponde. Rachas muy buenas o muy malas son compensadas con una

regresion a la media, lo que debera ser tenido en cuenta por el observador inteligente.

Cuando estamos muy comprometidos e ilusionados con un proyecto, la vision desde dentro
de lo que acontece suele ser orientado optimistamente hacia la buena consecucion de nuestro
fin. Esa vision desde dentro produce una falacia a la hora de hacer predicciones. Asi, tenues
datos estadisticos son despreciados desde la vision desde dentro empefiada o ilusionada en
llevar a cabo un proyecto. La vision desde fuera es mas realista, pero lleva las de perder para
los de dentro, que, en su subconsciente, no desean recibir malas noticias. Los empresarios
confian mas en sus proyectos que los directivos medios. Ello los hace ser osados y admira-
dos, y mientras mas aciertan, mas riesgos corren, confiados en que siempre les saldra bien.
Como afirma Kahneman: «La admiracion de los demds refuerza su confianza en si mismos.
Este razonamiento nos conduce a una hipotesis: es probable que las personas que mas in-
fluyen en la vida de los demds sean optimistas y demasiado confiadas y asuman, por tanto,
mas riesgos de lo que ellas mismas contabilizan» (KAHNEMAN 2013). Ese exceso de op-
timismo, esa osadia, da buenos frutos mientras los vientos soplan a favor, pero son capaces
de arrastrar al fondo cuando algo imprevisto, como una gran crisis financiera, por ejemplo,

tumba los supuestos sobre los que se endeudaron.

Por tanto, es precisa de la reflexion y de la activacion del Sistema 2 para no caer en las
trampas que nos tiende el Sistema 1 con su tentador ejército de sesgos y percepciones. «E/
pensamiento profundo requiere de una mente concentrada. Cuanto mas distraidos estamos,
mas superficiales son nuestras reflexiones, y cuanto mas breves éstas, mas triviales tam-

bién nuestras conclusiones» (GOLEMAN 2014 p.31). La reflexién conlleva concentracion y
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atencion. La palabra atencion deriva de la expresion latina atfendere, «tender hacia» y es la
facultad que nos interrelaciona con el mundo que nos rodea, creando y moldeando nuestra

experiencia.

Diversos estudios psicologicos han determinado que la atencion que se presta a cualquier
asunto es fundamento basico para su desempefio. Segtin la ciencia de la atencion, las habili-
dades atencionales marcan nuestro nivel de desempeno. «Si nuestra destreza en la atencion
es pobre, también lo sera nuestro desemperio, pero si, por el contrario, esta bien desarrolla-
da, nuestro desemperiio puede llegar a ser excelente» (GOLEMAN 2014 p.13). Son muchas
las facultades mentales que quedan determinadas por la atencion: «Cabe destacar, entre
ellas, la comprension, la memoria, el aprendizaje, el como y el por qué nos sentimos de un
modo determinado, la lectura de las emociones ajenas y el establecimiento de buenas rela-
ciones personales» (GOLEMAN 2014 p.13). Los ingredientes basicos de la atencion son la
capacidad de concentracion, la atencion selectiva, la conciencia abierta y la alerta vigilante.
Atencion al exceso de informacion, ya que consume y dispersa atencion, lo que paraddjica-

mente puede derivar en una baja calidad de atencion.

Ya conocemos algunos de los sesgos mentales que condicionaran la toma de decision. Por
eso, se recomienda el analisis y la reflexion. Ya hemos reiterado de la conveniencia de esta-
blecer estrategias que serviran de marco a las tacticas adaptadas a lo concreto. La estrategia
marca el camino para alcanzar nuestro fin y esta jalonado de decisiones. «La decision es la
base de la estrategia, sin decisiones, no hay estrategia. Para mejorar la calidad de la toma
de decisiones es importante generar diversas opciones. En los problemas de gestion, en el
management, no hay una unica solucion posible. Existen muchas opciones estratégicas y
multiples posibilidades de realizar combinaciones para lograr una estrategia. Se propone
un proceso de toma de decisiones siguiendo tres etapas. Primero hay que generar opciones,
como minimo se debe disponer de un dilema estratégico. Después evaluar esas opciones y
finalmente, seleccionar la estrategia» (PLANELLAS & MUNI 2016). La estrategia estara
orientada a la mejor consecucion de los fines, y la toma de decisiones debe ser enmarcada en

un sentido estratégico.
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5.12. NEGOCIACION Y EMOCIONES.
CONFIANZA, EMPATIA Y ASERTIVIDAD

Sabemos que el factor humano, sus perfiles psicoldgicos, su posicion social, sus motivacio-
nes, tienen un importantisimo peso en la negociacion. Sin duda alguna, las emociones ocu-
pan un lugar destacado entre los condicionantes de la negociacion. Las emociones generadas
por la dindmica, las partes o por la materia de negociacion influiran de manera decisiva en
la marcha del proceso. Las emociones no son facilmente controlables y dificilmente pueden
ser dominados por la razon, que, a veces, s6lo puede intentar que otro sentimiento desplace
al que le perjudica. La batalla quedaria entablada entre sentimientos, entonces, no entre es-
tos y la razon. «No imponemos pues la razon a los sentimientos, sino que utilizamos aquella
para cambiar nuestras emociones y la conducta que de ellas se derivay (MORGADO 2007
p.13). La gestion de las emociones, las positivas y las negativas, es una tarea mas para el ne-
gociador. En la mayoria de las negociaciones, las emociones afloran y atenazan a las partes,
sobre todo en caso de conflictos. Las emociones se trasladaran a gestos, comportamientos y,
por supuesto, a las palabras. El lenguaje es un indicador bastante fidedigno de su estado de

animo, al tiempo que, de alguna manera, también, al menos, en parte, su creador.

Las emociones condicionan nuestras decisiones, con frecuencia por encima, incluso, de la
razon, «porque cuando las emociones alcanzan verdaderamente el cénit de su poder es
cuando influyen, para algunos investigadores de forma determinante, en el analisis sobre
las situaciones conflictivas y en las decisiones que tomamos las personas, especialmente en
los momentos criticos de la vida» (MORGADO 2007 p.102). Probablemente, un porcentaje
significativo de las decisiones mas importantes que hemos tomado en nuestras vidas lo hi-
cimos bajo el imperio de los sentidos, sin apenas freno de la razon. ;Se trata pues de anular
las emociones para mejorar nuestras decisiones? ;Quién carece de emociones acierta mas
que quién las experimenta? No, las emociones son necesarias, aunque tenemos que aprender
a vivir con ellas y saber, hasta cierto punto, controlarlas. No podemos compartir el ideal es-
toico de la ataraxia — equilibrio emocional basado en el control absoluto de las emociones
— ni en el narcdtico nirvana. Las emociones, bien gestionadas, complementan y mejoran a
la razon en el momento de toma de decisiones. Las personas nunca podran relacionarse con
otras, ni negociar, si entierran sus emociones y sentimientos. «No se trata de reprimir las
respuestas emocionales, de ocultar los sentimientos y ser frio, sino de saber administrarlos,
porque cada emocion lleva una importante informacion y tiene un valor aprovechabley»
(MORGADO 2007 p.163). El negociador debe aspirar a convertirse en un maestro es la con-

duccidén de los sentimientos, tanto de los propios, como de los ajenos.

216



Existe la posibilidad de aprender a gestionar sentimientos. Cualquier suceso que nos afecte,
en teoria, nos produce unos sentimientos. Si entramos en su bucle, tardaremos en lograr salir
de su prision. La mente actua, en verdad, como filtro —a través de los pensamientos— entre
los hechos y sus emociones. Por eso, trabajando esos pensamientos —y evocando otros sen-
timientos— se puede aprender a vivir con ellos. «Las personas solemos tener la impresion
de que los hechos externos —lo que nos sucede— impacta sobre nuestras vidas produciendo
emociones: rabia o satisfaccion, alegria o tristeza... Existiria, segun esta idea, una asocia-
cion directa entre suceso y emocion. (...) Pues bien, la psicologia cognitiva, nuestro método
de transformacion personal, nos dice que esto no es asi. Entre los hechos externos y los efec-
tos emocionales existe una instancia intermedia: los pensamientos. (...) Esto es exactamente
lo que decia Epicteto: «No nos afecta lo que nos sucede, sino lo que nos decimos acerca de
lo que nos sucede»» (SANTANDREU 2014). De nuevo el lenguaje, <</o que nos decimos
acerca de lo que nos sucede>> es el instrumento preferido de la mente —o acaso sea la pro-

pia mente— para gestionar algo tan esquivo e inasible como los sentimientos.

El lenguaje no verbal pertenece al registro de la percepcion sensorial y supone una fuente
importante de informacion emocional. «La especializacion funcional del cerebro permitio
no solo producir las propias emociones sino también evaluar el resultado de las ajenas. En
las interacciones sociales, las expresiones emocionales de un individuo llevan mensajes,
informacion importante que se transmite a los demas y que no debemos desconsiderar»
(MORGADO 2007 p.94). La prosodia, los gestos, el lenguaje corporal, el tono, son también
parte muy importante del acto de comunicacion en cualquier relacién humana y, por supues-
to, en el proceso negociador. «En la comunicacion entre personas, muchas veces el verda-
dero mensaje que se quiere transmitir va mds en el tono de voz, es decir en la prosodia, que
en las palabras y frases que se dicen» (MORGADO 2012 p. 178). La mirada, por ejemplo,
es un significativo elemento de la comunicacion no verbal que debemos tener en cuenta si
se trata de una negociacion en presencia de nuestros interlocutores. «Mirar a otra persona a
los ojos le dice que te diriges especificamente a ella, que te importa y que estds atento a sus
respuestas, es decir, que estas dialogando con ella. Cuando apartamos la mirada interrum-
pimos una de las fuentes esenciales de la comunicacion» (ARANDA 2015 p.34). Aunque de
manera inconsciente recibimos mensajes a través del lenguaje no verbal, esta capacidad de
percibir su significado se puede aprender por observacion y estudio, agudizando asi la per-
cepcidon y ampliando las fuentes de informacion. Existe un topico extendido que afirma que
el lenguaje no verbal nos influye mas que el verbal. Aun reconociendo su importancia, no

podemos compartir estos postulados. Al no ser objeto de la presente tesis no profundizare-
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mos en esta cuestion, ya que pensamos que, en ultima instancia, el lenguaje es determinante

y, por tanto, el mas influyente, serd el verbal.

La gestion de las emociones propias sobre nuestras palabras y comportamiento, asi como la
relacion adecuada con la de los demads, son componentes de lo que hemos venido a conocer
como inteligencia emocional. El negociador debe poseer y cultivar su inteligencia emocional,
pues, necesariamente, al negociar, produce y gestiona emociones. «Por inteligencia emocio-
nal entendemos la capacidad de gestionar convenientemente los sentimientos utilizando la
razon. Por inteligencia social entendemos la capacidad de relacionarnos satisfactoriamente
con los demas, generando apego y cooperacion y evitando conflictos» (MORGADO 2007
p.159). La inteligencia emocional y la social se presentan con frecuencia interrelacionadas y
presentes simultaneamente. Saber gestionar las emociones propias y enmarcar, entender y
canalizar los ajenos es parte ocupara al negociador y a su inteligencia emocional en cualquier
proceso negociador. «La persona con inteligencia emocional sabe expresarse en el momento
oportuno, de la forma adecuada y con la intensidad conveniente»» (MORGADO 2015 p. 214).
Mucho se ha escrito sobre la inteligencia emocional y existe amplia bibliografia sobre la ma-
teria, por lo que poco podremos afiadir, aunque si teniamos interés en dejar constancia de su
extraordinaria importancia en los procesos negociadores. La inteligencia social, con un algo
componente intrinseco de inteligencia emocional, nos permite entender las reglas sociales
y aprender a gestionarla en favor de nuestros intereses o ideales. Cualquier negociacion con

notoriedad publica e influencia social tendra que beber de sus fuentes.

Vinculada a la inteligencia emocional y a la social aparece la inteligencia comunicacional,
la que nos permite comunicarnos eficazmente, usar el lenguaje con estilo e inteligencia para
relacionarnos con los demads y, por supuesto, para negociar. «La inteligencia comunicacional
es nuestra habilidad mas compleja. (...) En realidad, es una capacidad que no esta en noso-
tros ni en nadie en particular, sino en la colectividad. La inteligencia comunicacional reside
en la comunidad cultural de la que nos nutrimos. Es un bien intangible, repartido entre
sus miembros, regulado por tradiciones, instituciones, medios de comunicacion y por una
sucesion de acontecimientos comunicativos» (LABORDA 2014 p.16). Comunicarnos bien
con los demads, convivir en sociedad, realizarnos en ella, conlleva una adecuada inteligencia

comunicacional, emocional y social.

Uno de los sentimientos mas agresivos y contraproducentes es la ira, la mds fea y frenética
de las emociones, segiin Séneca. La ira destruye relaciones personales. «Uno de los costes

mas corrientes de la ira, probablemente el mas elevado de todos, es el dario que causa a
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nuestras relaciones personales» (ELLIS 2016 p.15). Por ello, destroza amistades, parejas,
negocios y empleos. Al igual que existen emociones positivas, a cultivar, existen las negati-
vas, que deben ser gestionadas y encauzadas. Ya comentamos que las emociones no deben
ser enterradas ni mucho menos eliminadas. Se trata de aprender a vivir con ellos y saber
gestionarlas adecuadamente. «Lo realmente importante es tener recursos variados para in-
fluir sobre el estado emocional y que las emociones no tomen el mando de una manera des-
controlada o perjudicial. Ese mono, ese primate que todos tenemos dentro fruto de nuestro
origenes y evolucion hay que domesticarlo y educarlo; y la mejor forma es gobernando los
pensamientos lo suficiente para que podamos gestionar las emociones. No dejar que saque
su furia incontrolada cuando las cosas no siguen el curso que nos gustaria. Pero también

ayuda utilizar el lenguaje corporal y actuar de forma que cambiemos el comportamiento sin

penar mucho» (ALVAREZ CAMPILLO 2017 p.124).

Las emociones influirdn poderosamente en las partes que negocian. Por eso, los negociado-
res deben aprender no sélo a gestionarlas, sino también a respetarlas, tanto las propias como
las ajenas. Un clésico, es el poder del halago. La parte halagada se sentird bien y en deuda
con la parte halagadora. El halago es un arma poderosa, que nubla tanto la mente del débil
como la del fuerte. Por eso, cualquier poderoso esta rodeado de halagadores, a los que satis-
face con dadivas y de los que recibe lisonjas y autoestima, al punto de alejarlo de la realidad.
El negociador debe estar alerta si recibe halagos de la otra parte, més si son publicos, ya
que se sentira en deuda con el halagador. Los halagos «(...) tienen un solo fin: constituir al
otro como admirable, bello, bueno, digno de interés. Tienden a colocarlo en una postura de
admirado, de superior en relacion con el que habla. Se crea, de este modo, una relacion de
simpatia e identidad valorada. Aqui se busca un principio de reciprocidad que mediatiza la
comunicacion: te valoro, me valoras; te valoro, me compras» (DE SANTIAGO 2012 p.33).
La eficacia del halago es tal que, aunque estemos advertidos, tenderemos a dejarnos seducir

por sus cantos.

Los negociadores conocen que tan importante son las emociones como la razén; los senti-
mientos como la calculadora en la gestion de las cifras objetivas de negociacion. Sin embar-
g0, y como ya vimos, el mensaje publico suele enfatizar lo sentimental sobre lo practico, lo
ideal sobre lo real. Esta realidad es bien conocida por los publicitarios. «En la publicidad
contemporanea tiene mas peso lo persuasivo que lo informativo, la sugestion emocional que
el raciocinio. En la mayoria de los casos no se mencionan las caracteristicas de los objetos
publicitados, no se apela a una respuesta materialy (DE SANTIAGO 2012 p.76). En el caso

de la negociacion, hay que llevar los dos registros en paralelo, cuidar el emocional, pero aten-
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der al monto del negocio. Ya vimos como los sesgos y las emociones pueden aconsejar una
decision distinta a la de la razon. El negociador debera decidir con la razén, condicionada y

abierta a las emociones. En todo caso, el analisis racional siempre serd recomendable.

El sentimiento de autoestima, del prestigio ante los demds, de marca personal, estd muy
arraigado en las personas, que se veran muy condicionados por su propia imagen publica.
«Cuando los individuos interactuan, se preocupan por presentar y mantener una imagen
publica de si mismos, es decir, su prestigio, su fama, la preocupacion de una persona por
lo que los demas piensen de él, o de ella, con el fin de no sentirse aislados, de permanecer
integrados en la sociedad y, si es posible, con la anuencia de la mayoria o admirados por la
mayoria, respondiendo a los modelos ideales de la sociedad en la que vivey (DE SANTIA-

GO 2012 p.28). El negociador, conocedor de esos sentimientos, sabra utilizarlos a su favor.

Ademas de ciertas caracteristicas personales, la manera de encauzar un proceso negociador
favorecerd o facilitard la confianza entre las partes. «Tener una actitud orientada a la solu-
cion (compromiso) y no al proceso (negociacion) es basico para generar confianza» (CAN-
TERA 2017 p.156). Nada une mas que unos objetivos comunes o el temor a unos enemigos
compartidos. La Ginica manera de generar una dindmica positiva en negociaciones encalladas
es cambiar el enfoque desde el enrrocamiento de las posiciones hacia un futuro mejor para

ambas partes.

El lenguaje usado durante la negociacion serd una de las causas, y a la vez efecto, del tono,
de las emociones y de las relaciones existentes entre las partes. Manejar correctamente el
lenguaje supone, en parte, manejar el nivel de tension y efectividad de la negociacion. A
caballo entre la psicologia y las formas de comunicacion, nos detendremos brevemente en
las facultades de la empatia y la asertividad, pero, antes, debemos resaltar la importancia de
conseguir un clima de confianza. La confianza es, probablemente, uno de los mayores ac-
tivos que puede generar una persona, una empresa o una sociedad, de ahi su denominacion
como capital social. Alcanzar un acuerdo con una persona en la que confiamos sera mucho

mas facil y rapido que intentarlo con otra de la que desconfiamos.

En un clima de confianza, los comportamientos son predecibles. Se espera, con seguridad,
que la contraparte cumpla con sus compromisos, lo que disminuye el riesgo. «La previsibi-
lidad elimina la incertidumbre. El persuasor maneja los miedos de otro en su proyecto. Co-
noce las conductas que se derivan del miedo: la inseguridad, la tendencia a formar grupos
protectores, la incertidumbre, el temor al aislamiento y la soledad, la necesidad de lo fami-
liar y lo conocido, la predecibilidad y la norma» (DE SANTIAGO 2012 p.39). El negociador
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que goce de la confianza de la otra parte, tendrd mucho ganado. La confianza tarda mucho
en conseguirse, pero muy poco en perderse, por lo que es un activo a cuidar con esmero. Las
instituciones legales pretenden crear un marco de confianza, por eso hay paises en lo que
existe mayor confianza y otros en los que menos, mas arriesgados y venturosos. Ni que decir

tiene que seran los mas confiables los que reciban inversion y ahorro.

La confianza es la base sobre las que se basan tanto el mercado econdmico —desde el mas
basico al mas complejo— como las relaciones politicas de una sociedad; también de las
relaciones humanas y la negociacion. «Tres dindamicas generan confianza en el proceso de
negociacion: sinceridad con los errores, humildad para cambiar y el sentirte orgulloso de
tu propio cambio» (CANTERA 2017 p.154). La confianza genera el capital social de un pais,
una empresa, una persona, que determinara su forma de trabajar y negociar. La confianza
también depende del cumplimiento de una serie de valores compartidos. Por eso, para que
la economia marche bien no es cuestion tan solo de costes y ventas, sino de confianza, re-
ciprocidad, responsabilidad. «El capital social, el crisol de la confianza esencial para la
salud de una economia, descansa sobre pilares culturales. A primera vista, podria parecer
paraddjico que la cultura tenga relacion con la eficiencia economica, puesto que la cultu-

ra es totalmente irracional, tanto en su esencia como en el modo en que es transmitida»

(FUKUYAMA 1998 p.53).

El buen negociador genera un clima de confianza en su entorno. Esa posibilidad no se impro-
visa, viene avalada por su comportamiento pasado y por el prestigio que le acompaia. El len-
guaje ayuda a crear el clima de confianza, tanto por la forma, con un lenguaje no agresivo, ni
ofensivo y, sobre todo, por el cumplimiento de todo lo afirmado y comprometido. La adecua-
da comunicacion facilita, también, el marco de la confianza. Comunicamos y negociamos
cotidianamente, sepamos crear el clima de confianza que lo permite y facilita. «/Es posible
no comunicar? No, comunicamos aun cuando no se comunique. Igualmente, podemos decir
que todo es negociacion. Y no se puede estar sin negociar» (CANTERA 2017 p.155). Y sino
podremos estar sin comunicar ni negociar, la confianza que generemos sera uno de nuestros

mas importantes patrimonios.

En un clima de confianza se puede producir la coopetencia, es decir partes que pueden cola-
borar y competir al tiempo. Es un concepto novedoso que anima a las partes a entender que
la cooperacion y la colaboracion es necesaria incluso entre competidores habituales. Para
ello, la confianza es fundamental, asi como el adecuado acuerdo —fruto de una negocia-

cion— que delimite los contenidos y limites tanto de la cooperacién como de la competicion.
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En todo caso, es una posibilidad que el negociador debe tener en su mente, porque, a veces,

de dos partes inicialmente enfrentadas pueden nacer socios para el futuro.

Las acciones y conductas de las partes configuran tan s6lo la parte visible de sus senti-
mientos. Pero las emociones subyacentes son tanto causa como efecto de esas conductas.
Si comprendemos las emociones, podremos anticipar y predecir conductas, o actuar pre-
ventivamente contra ellas. Y esas emociones pueden ser comprendidas. Nuestro rango de
sentimientos, emociones y pasiones quedan encerrados en los limites que nuestra propia
naturaleza nos impone. Goethe creia que no existian mas de treinta y seis tipos de pasiones
diferentes y que todas las tramas se podian encajar en alguna de ellas. Nos creemos Unicos,
cuando sdlo somos diferentes. Nuestra naturaleza acota la variedad de nuestras pasiones.
Al fin y al cabo, nada de lo humano nos es ajeno, por lo que, a pesar de su inmaterialidad,
el negociador debera conocer y gestionar las emociones las emociones que necesariamente

envuelven a un proceso negociador.

La empatia y la asertividad se convierten en dos herramientas poderosas para la gestion de
los sentimientos y para la adecuada creacion de un espacio de confianza. La empatia es la
capacidad de percibir lo que siente la otra parte, el saber ponerse en su lugar. Se consideran
tres variedades de empatia, la cognitiva, la emocional y la preocupacion empatica. La em-
patia cognitiva «nos permite asumir las perspectivas de otras personas, entender su estado
mental y gestionar, al mismo tiempo, nuestras emociones mientras valoramos las suyas. La
empatia emocional, por su parte, nos permite conectar con otras personas hasta el punto de
sentir lo que estan sintiendo y experimentar, en nuestro cuerpo, un eco de cualquier alegria
o tristeza que estén experimentando. La tercera variedad, la preocupacion empatica, va
todavia mas alla y nos lleva a ocuparnos de los demds y ayudarles en el caso que sea nece-
sario» (GOLEMAN 2014). Comprender al otro, compartir sus preocupaciones puede ayudar
a la negociacion, siempre que no suponga, por exceso de afinidad y empatia, el ponerse a
trabajar para la otra parte, como es frecuente en el caso de perfiles en exceso empaticos y
acomodaticios. Tan mala es la falta de empatia —que impide por completo pensar en lo in-
tereses del otro, el comprenderlo— como el exceso de empatia o la empatia mal entendida,
que a veces oculta un deseo vergonzante de ser aceptado, valorado, que impulsa a aceptar
cualquier de las propuestas de la otra parte con tal de caerle en gracia. «Un perverso no sabe
ni siquiera que es posible plantearse la cuestion del mundo de otro. En cambio, el avergon-
zado piensa tanto en lo que el otro piensa de él que su estrategia relacional, a fuerza de no
afirmarse, altera la intersubjetividad» (CYRULNIK 2013 p.31).
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El que las partes se sientan comprendidas reciprocamente favorece el clima de confianza y
la marcha de la negociacion. Al comprender a los demds, podemos enmarcar mejor sus re-
acciones y relativizar algunas de sus afirmaciones dolorosas para nosotros. «La empatia la
debe ejercer cada individuo para ver mas alla de las apariencias, conectar con las personas
e impedir también que nos afecten los comportamientos o decisiones de los demds» (ALVA-
REZ CAMPILLO 2017 p.39). Una persona que no sea empatica, por todo lo expuesto, nunca

podra convertirse en un buen negociador.

La mayoria de las personas poseen la capacidad de empatia, que desarrollan a lo largo de
los afios. Curiosamente, durante la primera infancia, la empatia brilla por su ausencia. «De
manera progresiva los nifios se vuelven capaces de dejar de ser el centro de sus propias re-
presentaciones y representarse el mundo de los otros, distinto del suyo (...) El desarrollo de
la empatia invita al placer de la exploracion de los otros y a la incertidumbre de la verdad. A
las personas seguras les gusta esta aventura psicologica, pero las inseguras se sienten agre-
didas por este progreso de la individualizacion, necesitan certezas y el marco de seguridad
(...» (CYRULNIK 2013 p.49). La empatia se desarrolla con los afios y con la interaccion con
los demas y, en su justa medida, resulta imprescindible para crear un clima de confianza con

los demas, favorecer la comunicacion y propiciar el acuerdo.

Con caracter general, resulta importante no olvidar un sabio aserto de los negociadores an-
glosajones: «soft on people; tough on the issues», suave con las personas, firmes con los
asuntos. Este consejo se relaciona directamente con la asertividad, la capacidad que tiene
una persona de defender su punto de vista y sus opiniones sin necesidad de agredir verbal-
mente al otro. Es muy frecuente que en una negociacion alguna de las partes se crispe al
sentirse presionado y cometa el error de responder con agresividad, atacando a la otra, lo que
no conseguira otro efecto que radicalizar la discusion. La sabia combinacion de asertividad
conjuntamente con la firmeza-perseverancia es el mejor binomio en aras de la consecucion
de un acuerdo. La asertividad no significa debilidad, significa fortaleza amable que genera
confianza y evita la crispacion innecesaria de una negociacion. Una parte asertiva tiene mas

posibilidades de alcanzar un acuerdo que la que defiende agresivamente sus postulados.

Pero a pesar de que la negociacion transcurra en un marco de confianza y las partes sientan
empatia por la otra y se expresen asertivamente, el negociador sentird presion ante el deve-
nir de una negociacién que siempre es azarosa. El negociador debe aprender a soportar esa
tension y a dotarse de una alta tolerancia al estrés. «Porque no olvidemos que un grado justo

de estrés, miedo y ansiedad también son necesarios para alcanzar el estado y la tension
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apropiados para rendir al maximo, bien sea en el deporte, en los estudios, en el trabajo,
o en nuestra vida personal. Este estrés positivo se llama <<eustrés>> y no es otra cosa
que la activacion adecuada para resolver una situacion complicada o lograr un objetivo,
en contraposicion el estrés negativo o <<distrés>> que provoca el desequilibrio, asi como
una excesiva activacion psiquica y fisiologica (...) Por eso, la clave en el manejo del estrés
para lograr un optimo rendimiento reside en encontrar ese punto intermedio» (ALVAREZ
CAMPILLO 2017 p.152). Soportar estados de gran tension es habitual para los negociadores,

y una de las pruebas mas exigentes para la mayoria de ellos.

Y si la gestion de los sentimientos es precisa para la negociacién en general, deviene en
imprescindible para la negociacion inherente a la gestion y resolucion de conflictos, como

veremos a continuacion.

5.13. GESTION DE CONFLICTO

El conflicto es inherente a la vida de las personas y de las sociedades que componemos. Ser
humano significa ser social, vivir en sociedad, y de este roce e interaccion con los demas
surgen inevitablemente conflictos de naturaleza diversa con lo que tendremos que convivir
y, en lo posible, solucionar. Como en otras tantas observaciones, fue Aristoteles quien acufio
el concepto del hombre como animal social. S6lo con una vida en relacién con los demas
alcanza la persona su plenitud y desarrollo. Este concepto de animal social, como las abejas
o las hormigas, parece bastante obvio e intuitivo. Pero sin embargo no todos los pensadores
coinciden en que el estado natural del hombre es la sociedad. Para Hobbes, el hombre tiende
a vivir solo, aunque este estado de salvajismo le impulsa a estar en lucha permanente con
otros hombres. So6lo el temor a unas leyes colectivas puede refrenar su tendencia a ser un lobo
para los otros hombres. La sociedad no seria algo natural, sino una construccion artificial
para garantizar un minimo de paz. A ese monstruo colectivo le denomina Leviatdn. Pero
Hobbes, a pesar de reconocer su esencia conflictiva, piensa que la sociedad es mejor para
el hombre que su natural tendencia al aislamiento y a la agresion hacia los otros hombres.
Rousseau también piensa que la sociedad es artificial, pero cree que el estado de aislamiento
primitivo era el que garantizaba la felicidad a los hombres, imposible de alcanzar en la so-
ciedad corrompida. Sea como fuere, las personas necesitan de las otras personas para vivir,
fruto de esta relacion, de este roce, surgen necesariamente conflictos con los que hay que
convivir. Para gestionar o resolver, en su caso, estos conflictos, la negociacion se nos muestra

como una herramienta fundamental.
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La humanidad ha ido avanzando a la medida que resolvia los conflictos que las circunstan-
cias histdricas generaron a lo largo de nuestra historia. Sin embargo, y a pesar de esa con-
tinua comunion con los conflictos, no logramos convivir con ellos; nos irritan, nos crispan,
nos hacen dafio. Les tememos y sabemos que algunos pueden arruinar nuestra vida, nuestra
hacienda o nuestros sentimientos. Pueden convertirse en nuestra tumba, pero, también, en el
trampolin que nos impulse hacia estados mas elevados de conocimiento, prosperidad, poder
o felicidad. A pesar de esta importancia capital del conflicto para la evolucién social y, tam-
bién, la personal, apenas si se habia abordado epistemolégicamente, dado que el conflicto
aparecia rodeado de una fuerte carga negativa, como algo parecido a un castigo que habia
que evitar a toda costa. Basta con leer las distintas acepciones contempladas en el Dicciona-
rio de la Lengua Espafiola para comprender esa realidad. Un primer grupo de significados
aparecen asociados a la guerra o a la lucha, pero las que mas nos interesan son las siguientes:
Antagonismo, pugna, oposicion// Combate y angustia del almall Apuro, situacion desgra-
ciada y de dificil salida. Para nuestra lengua, el conflicto es, simplemente, una situacion que

produce angustia del alma. Hermosa definicion que apenas nos permite conocer su esencia.

Aunque el conflicto siempre genera tension y ansiedad, la experiencia demuestra que sus
consecuencias no son siempre negativas, ya que suele ser antesala de cambios y de solu-
ciones creativas: sin conflictos ni crisis, ni la sociedad ni las empresas hubieran avanzado.
Fue Carlos Marx el primero que concedi6 al conflicto una influencia determinante para la
dinamica histérica. Su frase «el conflicto es el motor de la historia» otorgo6 al conflicto un
protagonismo muy superior al que las corrientes intelectuales le habian concedido hasta ese
momento. El funcionalismo consideraba al conflicto como algo negativo, como un fracaso a
evitar; el conflicto era un simple sinénimo de problema, obstaculo, dolor. Por eso, se estudi6
poco en Occidente hasta que la caida del Muro de Berlin y la desactivacion del peligro de la
extinta URSS permitieron recuperar bajo los escombros de la ideologia marxista algunos de
sus principios que si eran validos —y lo siguen siendo ahora— para comprender la dindmica

histérica y social.

Pero mas alla de esta vision marxista del conflicto como motor de la historia, también resul-
ta cada dia mas frecuente encontrar autores que recomiendan saber aprovechar las fuerzas
positivas que también encierran los conflictos. Bajo este nuevo enfoque del conflicto, en el
que se reconocen sus efectos positivos y negativos, se analizard, a continuacion, la singular

energia que atesora como poder aprovecharla para su resolucion.
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5.13.1. LA ENERGIA DEL CONFLICTO

El conflicto y las crisis en las que participan, mas alla del dolor que producen, también en-
cierran una oportunidad de transformacion y mejora. «El conflicto genera una poderosa
energia que podemos usar a nuestro favor o que puede herirnos o destruirnos. Debemos
insistir en una idea fundamental: en estos tiempos en los que los conflictos se multiplican, es
bueno que recordemos que un conflicto no es siempre una maldicion. Dependera de como
lo afrontemos y resolvamos. En muchas ocasiones es el trampolin que precisamos para as-
cender en nuestro camino personal o profesional, o la via por la que una sociedad es capaz
de evolucionar» (PIMENTEL 2013). La solucién al conflicto que nos preocup6 en el pasado,
quizas fue, en ultima instancia, la palanca que nos impuls6 hasta donde ahora nos encontra-
mos. Por eso, debemos afrontar el conflicto de una manera inteligente y abierta, por mucho
dolor y tensioén que nos pueda producir en primera instancia. El conflicto es consustancial a
la vida de las personas, de las empresas y de los paises y tenemos que aprender a resolverlos,
afrontarlos, sortearlos o evitarlos segiin sea su naturaleza, entidad y repercusion. Aunque la
prudencia aconseja evitarlos en medida de lo posible, al final siempre terminan apareciendo
en nuestro camino, hagamos lo que hagamos. Solo los simples y los necios pueden pensar
que el conflicto jamas llamara a su puerta. Mas adelante analizaremos, a través de la nego-
ciacion, diversas vias de gestion y resolucion de conflictos, pero detengdmonos, algo mas, en

la esencia del conflicto.

La mayor responsabilidad que una persona ostenta en cualquier organizacion conlleva mayor
complejidad e intensidad de los conflictos que se tienen que resolver. El grado de respon-
sabilidad es directamente proporcional al nivel de conflicto que podemos abordar. Es bien
conocida la frase de Kant «La capacidad de un individuo se mide por la incertidumbre que
es capaz de soportar». Pues algo bien parecido podemos decir con los conflictos. Nuestro
nivel, densidad y capacidad —al igual que el de las sociedades, culturas y paises— también
se mide por el grado e intensidad de conflicto que somos capaces de soportar y abordar. De
alguna forma, nuestro nivel de aguante a los conflictos inherentes a nuestra posicion marcara
nuestro techo de cristal. La capacidad de soportar y gestionar adecuadamente un conflicto
es atributo inequivoco de liderazgo; el lider debe medirse con los conflictos que tendra que

afrontar en su camino.

Los conflictos generan una gran energia, proporcional a la intensidad del mismo. Esa energia
genera dolor, rencor, miedo, odio, panico, paraliza, produce ansiedad, pero, al tiempo, so-

mete a un enorme esfuerzo creativo y de superacion a las personas que se enfrentan a ellos.
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Sufrimos conflictos sociales, laborales, profesionales, personales, politicos, empresariales,
societarios y de cualquier naturaleza imaginable. Agotamos gran parte de nuestra energia
en intentar superarlos y los maldecimos en silencio. Sin embargo, y como veremos a conti-
nuacion, en muchas ocasiones, un conflicto bien planteado y resuelto puede liberar una gran
energia que es util como palanca para ascender, innovar y mejorar, o como catalizador de
soluciones o enfoques que en otras circunstancias jamas hubiéramos sido capaces de imagi-

nar o de poner en marcha.

Muchas personas se bloquean ante el conflicto, mientras que otras lo afrontan con decision.
Todos hemos tenido que enfrentarnos con conflictos de diverso tipo a lo largo de nuestra
vida y sabemos por experiencia que el haberlos superado nos permitié ascender un peldafio
en nuestro camino. Tras el problema y conflicto de hoy puede esconderse la felicidad y la
prosperidad del manana. Por eso, cuando elaboramos la estrategia de resolucion de conflic-
tos tenemos que pensar también en el medio plazo, lo que nos concede mas vision y altura
para resolver satisfactoriamente el conflicto que afrontamos. No se trata tan solo de superar
el conflicto con la urgencia del hoy, sino dejar expedito el camino hacia un mafiana mejor.
En este escenario, la mirada de un tercero puede ayudarnos a conseguirlo y comienza a de-
sarrollarse en Espafia la actividad profesional de resolucion de conflictos, muy habitual en
los paises de economia mas avanzadas, pero incipiente aun en el nuestro. El profesional que
ayudard a resolver conflictos utilizara, sobre todo, la escucha activa y la negociacion, para
que sean las propias partes enfrentadas las que logren retomar la comunicacion entre ellas y

alcanzar un acuerdo.

En la mayoria de los conflictos, su energia latente castiga a las dos partes, en especial a la
mas débil, peor posicionada, mas sensible o, sencillamente, menos resistente al sufrimiento.
La intensa energia del conflicto puede paralizar o destruir a colectivos, personas o empre-
sas. Pero esa energia, bien canalizada como deciamos, puede ayudar a las partes a crecer,
a evolucionar, a descubrir nuevos espacios de convivencia, a despertar el talento creativo,
a innovar en soluciones inimaginables en circunstancias acomodaticias. De alguna forma,
los escalones que configuran la escalera de ascenso en la vida de las personas, colectivos,
empresas y paises lo configuran los sucesivos conflictos que en su devenir han de resolver.

Los expertos en artes marciales saben utilizar la energia del rival en beneficio propio, cana-
lizandola a su favor. Resulta muy llamativo observar como el luchador atacante es volteado
sin otro esfuerzo que saber como y donde devolver esa energia contra el mismo rival que la
desplegd. Parte del éxito de los negociadores a la hora de ayudar a resolver conflictos radi-

cara en saber utilizar la enorme energia que libera el conflicto en una fuerza transformadora
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y superadora de la realidad de las partes, y no en ariete que los golpee. El lenguaje usado
es herramienta para comunicar, comprender la posicion de la otra parte, defender la propia,

plantear escenarios de posible resolucion.

La energia, en si, ni es mala ni buena, depende de como se utilice. La energia nuclear es
sanadora en medicina, pero destructora como bomba; la energia del agua es creadora de
electricidad a través de su paso por las turbinas o generadora de movimiento transformador
al mover la noria de un molino, pero mortifera en las avenidas y riadas descontroladas; el
viento mueve molinos, pero también produce huracanes. Al igual ocurre con el conflicto: si
no logramos encauzarla a nuestro favor, puede destruirnos; si sabemos utilizar su energia,
ascendemos con ella. El lenguaje, la forma de comunicarnos, son los canales mas eficaces de

canalizacion de las energias latentes en una confrontacion.

Algo similar ocurre en los sistemas politicos. En democracia, los conflictos ideoldgicos y de
ambicion personal se dilucidan en los debate publicos y parlamentarios y, en tltima instan-
cia, sometiéndose al veredicto de las urnas. El lenguaje, el discurso, los argumentos, apa-
recen en el corazon del debate para dilucidar los distintos puntos de vista que laten bajo el
conflicto ideoldgico. La democracia convive con el conflicto, se basa en €1, ya que precisa de
opciones distintas, pero lo encauza inteligentemente a través de los resortes e instituciones
democraticas. La gestion del conflicto es consustancial a la democracia y sefial de su salud y
riqueza interna. «En el sistema centralista, el conflicto es contemplado como algo intrinse-
camente negativo y a suprimir. Las diferencias son ocultadas y cudndo se admiten es para
considerarlas como fuentes de conflictos. El consenso y la unidad entendidos exclusivamen-
te como uniformidad estan presentes como objetivos fundamentales. En cambio, los sistemas
pluralistas asumen como un hecho natural un relativo grado de tension y conflictividad (...)
Sacar a la luz esa conflictividad, encauzarla a través de la instauracion de procesos de par-
ticipacion plural, es una de las caracteristicas esenciales de los estados compuestos» (BAL-
BE&PADROS 1997 pp.19-20). Los sistemas politicas, como los sociales, han de encontrar las
instituciones y vias adecuadas para que la enorme energia de los conflictos que se producen

en su seno sean canalizados hacia el cambio y la mejora.

5.13.2. LA DINAMICA DEL CONFLICTO

Los conflictos, a pesar de su enorme variedad y complejidad, suelen seguir una dinamica

basica que debemos conocer. Una vez que el conflicto surge o estalla, se produce una primera
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etapa de escalada, en la que el conflicto se exterioriza de forma mas violenta y la tension se
incrementa al aflorar todas las pasiones y reproches acumuladas. El lenguaje suele ser muy
agresivo y amenazante, las partes muestran todas las armas a su disposicion para herir o
vencer a la parte a la que se enfrenta. Tras un tiempo de conflicto en escalada, con el desgaste
que ambas partes sufren, se llega a lo que se conoce como punto muerto. De pronto, en este
momento, la intensidad del conflicto decae, o bien por que ya lleva mucho tiempo desgas-
tando a las partes que comprueban que por esa via no van a poder obtener sus pretensiones
o porque mantenerla le esta suponiendo un alto coste. A veces, el conflicto pierde sentido,
porque las circunstancias han cambiado. Se produce un punto muerto, porque las partes des-
confian entre si y ninguna esta dispuesta a dar el primer paso. El lenguaje se vuelve menos
agresivo y mas cauto, las partes comienzan a temer la accion del otro y sufren el desgaste de
la escalada de tension. Realmente es el momento que mas eficaz es la intervencion para resol-
ver el conflicto, por lo que los profesionales deben siempre conocer el estado de maduracion
del conflicto. El negociador debe actuar en este momento en el que las partes estaran mucho

mas proclives a una negociacion anteriormente imposible.

Escalada Punto muerto Disminucion

(Competicién) (Incertidumbre) (Cooperacion)

A partir de ese punto muerto, las partes pueden comenzar a colaborar para resolver el con-
flicto. Incluso si no lo hacen, la controversia disminuye de intensidad. Es posible retomar la
comunicacion entre las partes, que estaran abiertas a propuestas de negociacion para las que,
con anterioridad, habian estado por completo cerradas. En la fase ascendente del conflicto
la dindmica es extraordinariamente competitiva, por lo que alcanzar acuerdos estables es
realmente dificil, ya que cada una de las partes cree que tiene la razén y que ademas puede
imponérsela a la otra. Para el mediador o negociador, siempre es fécil trabajar en el punto
muerto, al partir del cual, en muchas ocasiones surge una dindmica de cooperacion, sobre
la cual es mucho mas facil construir escenarios de acuerdo. Es importante que se solucione
correctamente el conflicto y se pongan bases para una mejor convivencia futuro a fin de que

el conflicto no vuelva a resurgir por cualquier incidente.

229



En resumen, que la dindmica de los conflictos se repite. Primero estd subyacente, donde se
puede detectar y solucionar con medidas preventivas o de baja intensidad. Cuando estalla,
suele hacerlo de forma violenta, con una escalada de lenguaje agresivo y amenazas. En esta
fase solo cabe la contencion para que no exceda los limites que hagan irreversible la situacion
e imposibilite solucion alguna. A final, la intensidad va bajando, se conflicto se estabiliza,
llega a su punto muerto y es entonces cuando se puede comenzar a trabajar eficazmente en la
resolucion del conflicto. Los conflictos, como las negociaciones, poseen un biorritmo propio

que el negociador debe conocer y utilizar a su favor.

Ademas de la tipologia clésica de la dindmica de los conflictos entre partes que acabamos
de exponer, cada organizacion, en su crecimiento, suele mostrar unos patrones en su propia
dinamica de conflictos internos. Cualquier empresa tiene periodos en los que no ocurre nada
especialmente resefiable, alternados con periodos de crisis e inestabilidad y, también, con pe-
riodos de conflictos en la empresa. Segun el modelo de etapas de crecimiento propuesto por
Larry E. Greiner, (PLANELLAS&MUNI 2016), existen cinco fases tipicas en el desarrollo

de una organizacion, cada una caracterizada por una evolucion y una revolucion:

» Fase 1. Crecimiento por creatividad, que lleva a la crisis de liderazgo.

» Fase 2. Crecimiento por direccion, que lleva a la crisis de autonomia.

» Fase 3. Crecimiento por delegacion, que provoca la crisis de control.

* Fase 4. Crecimiento por coordinacion, que conduce a la crisis burocratica.

» Fase 5. Crecimiento por colaboracion, que desemboca en la crisis con otras partes.

El conflicto interno también debera ser resuelto mediante prevencion, si es posible, y me-
diante comunicacion y negociacion, como vias preferentes, una vez que se haya producido.
Los responsables de las organizaciones deben ser conscientes de la naturaleza del conflicto,
seglin la dinamica interna y tratar de actuar en consecuencia. «Cada fase evolutiva crea su
propia crisis y las organizaciones se desarrollan desplazandose a través de estas etapas, la
capacidad de la direccion para superar cada periodo revolucionario determinara el avance
de la compaiiia (...) Estos periodos de tension o de crisis son utiles y necesarios para el cre-
cimiento de las organizaciones, pues le proveen de la presion y las ideas que necesitan para
impulsar el cambio y la introduccion de nuevas practicas» (PLANELLAS&MUNI 2016).
Los conflictos de crecimiento son tan dolorosos como los de confrontacion externa y suelen

resultar inesperados para los gestores inexpertos.
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En todo conflicto, sobre todo al inicio, las partes creen —o tratan de aparentarlo— que po-
seen la verdad, que estan en lo cierto y que la otra est4 equivocada, por lo que anuncia que no
se movera de sus posiciones. Descartes ya nos advirtio del peligro en el error de considerar
como ciertas e inmutables nuestras propias creencias y opiniones, sin contrastarlas. Por eso,
resulta inteligente someter las posturas al escrutinio de la razon y el debate y estar abier-
to a evolucionar a medida que se vayan descubriendo nuevas opiniones y puntos de vista.
Como escribi6 en su célebre Discurso del Método, «por lo que toca a las opiniones a las que
siempre habia dado mi crédito, no podia yo hacer nada mejor que emprender de una vez la
labor de suprimirlas, para sustituirlas luego por otras mejores o por las mismas, cuando las
hubiere ajustado al nivel de la razon». Atencion a los lugares comunes o topicos repetidos
por una o las dos partes. Antes de dar nada por cierto, hay que comprobar, medir, asegurar,
contrastar. El cuestionarse los postulados propios y los de los terceros, bajo el prisma de la
sensatez, es un buen consejo para calibrar y mover nuestras posiciones y, desde luego, exi-

girlo a las ajenas.

El conflicto nunca es estatico, es dindmico. El filésofo griego Parménides (siglo VI a. C)
afirmd que no existe ni el movimiento ni el cambio, que todo «es Uno y lo mismo, inmovil,
eterno, compacto... todo es Ser» (CALVO 2011). Frente a estas tesis se alzo6 la voz de Herécli-
to, que, al contrario, consideraba que todo estd en permanente cambio y que no hay nada que
permanezca inmoévil. Pero, sin entrar en este debate profundo, la realidad de la negociacion
es dindmica, pasan cosas a lo largo de ella, la situacion de mafiana no tiene porque ser igual a
la de hoy, Panta rei, todo fluye. Un negociador debe saber que el conflicto es una realidad di-
namica que fluye, evoluciona y se va adaptando a la multitud de pequenas o grandes cambios
en las circunstancias internas o externas a las partes. Lo que hoy parece imposible, mafiana
quizé lo sea. Los enemigos irreconciliables de ayer, se muestran unidos hoy. El negociador
debe comprender la naturaleza dinamica de los conflictos y a actuar en el momento preciso

y adecuado. La gestion de los tiempos es el mejor aliado del negociador prudente.

5.13.3. TIPOS DE CONFLICTOS

En su inicio, el conflicto sélo exterioriza una fraccion de su perimetro real. Antes de explo-
tar, por accion o por inaccion, el conflicto ha germinado en el subsuelo. Una vez que salta,
el negociador o mediador, en primera instancia, solo vera lo que es visible, aunque debe ser
consciente de que durante el proceso deberd averiguar las causas reales que subyacen bajo

las apariencias. La complejidad de los conflictos hace que la realidad observable no traslade
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ni evidencia, en muchas ocasiones, la verdadera raiz del conflicto. Pero pronto, tanto por las
palabras, acciones y comportamientos de las partes, el conflicto ird descubriendo su natura-

leza real. El negociador o mediador conocera su tipologia y cudl es el motivo causante

Redorta, (REDORTA 2007), considera que existen tres tipos basicos de conflictos, en fun-
cion de su naturaleza y causas. Asi, podrian ser conductuales —normas, pautas y accio-
nes—, o por otros mas profundos, como los ideoldgicos, en el que se confrontarian creencias
y valores. Mas dificil de observar, pero igualmente determinante, lo constituye el tercer nivel
de la estructura causal de los conflictos, los mitos y ritos, que generan en ocasiones distintas

percepciones de una misma realidad para las partes antagonicas.

SIMBOLICO
mitos y ritos

IDEOLOGICO

Creencias y valores

CONDUCTUAL

Normas, pautas y acciones.

Otros autores, (FERNANDEZ MILLAN & ORTIZ GOMEZ 2010 p.38), consideran que
la tipologia de los conflictos se estructura en tres grandes grupos: Conflictos de relacion /
comunicacion; conflictos de intereses o necesidades y conflictos de preferencias, valores o
creencias. Los dos primeros niveles pueden ser resueltos por la negociacion de las partes. El
tercero no, solo se puede negociar sus consecuencias o la manera en que las partes puedan

exteriorizarlas sin perjudicar a la otra, o cumpliendo las normas y las leyes de la comunidad.
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Valores o

creencias

Intereses o
necesidades

Relacion y

comunicacion

Los conflictos se pueden dar entre personas, a escalas individual, o de manera colectiva,
cuando afecta a grupos de personas. Segiin Pimentel, (PIMENTEL 2013), Las dinamicas
de gestion del conflicto varian sensiblemente si se trata de personas individuales las que se
enfrentan o si son grupos los que se confrontan entre si. En general, los grupos adoptan com-
portamientos mucho mas competitivos que las personas individuales. Como ya escribiera
Tagore, los hombres son crueles, pero el hombre es bueno. El comportamiento grupal con-
diciona poderosamente a sus miembros en cuanto que surgen comportamientos prototipicos
de las identidades de grupo. Ante un conflicto exterior, los integrantes de un grupo tienden
a reforzar sus sentimientos de lealtad, solidaridad y defensa comun, lo que incrementa la
animadversion hacia el rival. Esta caracteristica es bien conocida por los gobernantes de
todos los tiempos que saben bien que nada une mas a sus pueblos que un enemigo exterior.
Cinicamente se afirma que, si no existe, hay que aplicarse en fabricarlo. En estas circunstan-
cias, la tarea del negociador por parte de cada grupo se dificulta extraordinariamente, ya que
cualquier cesion al otro serd considerada como signo de debilidad, o lo que es atn peor de
traicion, por parte del grupo propio. En muchas negociaciones entre grupos, los negociadores
dedican mas tiempo en la estrategia de convencer a los propios que en alcanzar acuerdos con
los terceros. Las dindmicas son bien conocidas. El grupo propio tiene legitimos intereses,
mientras que el otro solo quiere aprovecharse; el propio tiene derechos y valores, mientras
que al rival le ciega su ambicion o su odio hacia el propio. Como es normal si ademas los
lideres encabezan estos impulsos naturales, la beligerancia entre las partes alcanza cotas

muy elevadas.
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La gestion de un conflicto entre grupos conlleva necesariamente conocer muy bien el peso
intrinseco de los negociadores, comprender la dindmica de la toma de decisiones interna en
el grupo, comprender sus principales intereses, motivaciones y las de sus lideres, seguir en
lo posible el discurso que se expresa en su opinion colectiva o publica. Si los negociadores
de parte no tienen un gran peso especifico ni liderazgo, debemos estar mas pendientes de

aquellos que de éstos.

En funcion del area del derecho interesada se podria plantear otra clasificacion y los con-
flictos podrian tener naturaleza mercantil, civil, laboral, penal, familiar, medioambiental o

administrativo, por citar los mas frecuentes.

5.13.4.- NEGOCIACION Y MEDIACION.

Conocemos la negociacion, pero, para la resolucion de conflictos existe una institucion sin-
gular, que es la mediacion. El mediador es una persona imparcial y neutral que facilita la
comunicacion entre las partes en conflicto y les ayuda a superar el conflicto que las separa.
Las principales herramientas del mediador, ademés de son de orden lingiiistico, sobre todo
comunicacion, escucha y negociacion. Aunque el mediador ayuda a las partes a negociar, la
figura del negociador —que negocia para una de las partes— no es idéntica a la del media-

dor, que es imparcial y neutral y que simplemente facilita el acuerdo entre las partes.

A pesar de los extendido del aserto de «hablando se entiende la gentey, la verdad es que en
pocas ocasiones el didlogo entre dos personas de opiniones confrontadas termina generando
acuerdos. En muchas ocasiones se <<habla mal>>, en espiral de tension y descalificacion por
lo que, tras el didlogo, las opiniones iniciales finalizan exacerbadas. Asi lo postulan Glaeser
y Sunstein, (GLAESER & SUNSTEIN 2013), que consideran que las partes leen con sesgo
cualquier informacién sobre la materia en disputa, reforzando sus propias posiciones. Asi-
mismo, tiende a cuestionar la credibilidad de una fuente que cuestione sus propias convic-
ciones. Segln sus estudios, el sistema mas eficaz de hacer reconsiderar las propias opiniones
es que la opinion sea emitida por alguien de confianza de las partes, de la que no se esperan
lecturas interesadas. Asi, acuflan la expresion del «papel de las opiniones imparciales» como
una de las vias para conseguir que las partes puedan reconsiderar sus posturas iniciales. El

mediador es un facilitador cualificado para este encauzamiento de la comunicacion.

El diccionario de la Real Academia Espafiola, recogiendo el ancestral sentido de la palabra

mediacion, define el mediar como el interponerse entre dos o mas que rifien o contienden,
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procurando reconciliarlos y unirlos en amistad. Es decir, que ya se asociaba desde hace
mucho tiempo a la acciéon de un mediador —un tercero— que intenta ayudar a las partes en
conflicto a encontrar una solucién que ambas compartieran. En cualquier cultura y tiempo,
existio la via —reglada o espontdnea— de mediacion para intentar solucionar algunos de
los conflictos que se presentaban entre los miembros de la comunidad. El acto de mediar
es consustancial en el comportamiento humano, pero su eficacia queda mediatizada por las
caracteristicas del conflicto, la naturaleza y postura de las partes y sus circunstancias. A
medida que las sociedades se hacen mas complejas y los conflictos tienden a resolverse en
instancias judiciales, aquella ancestral mediacion comunal ha evolucionado hacia una forma
mas institucional, pero que sigue conservando las esencias primigenias, que hoy conocemos

como mediacion.

En efecto, la mediacion supone la intervencion de un tercero imparcial y neutral que ayuda
a las partes en conflicto a solucionar su problema. En Espana, segin la Ley 5/2012 de 6 de
julio de mediacion en asuntos civiles y mercantiles, también ley de mediacion, se entiende
por mediacion aquel medio de solucion de controversias en el que las partes intentan volun-
tariamente alcanzar por si mismas un acuerdo con la intervencion de un mediador. Los prin-
cipios basicos informadores de la mediacion serian los de voluntariedad y libre disposicion,

igualdad de las partes e imparcialidad, neutralidad y confidencialidad de los mediadores.

Supone un eficaz modo de facilitar la comunicacion entre las partes, en un ambiente mas
sosegado, en el que se procura rebajar la tension, que permite al mediador conocer los inte-
reses de cada una de las partes para facilitar posibles campos de solucion. El mediador es un
profesional experto en posibilitar el acuerdo de las partes, y, para ello, ademds de su propia
experiencia y talento, debe poseer el conocimiento que sobre la materia se ha ido asentando
durante los tltimos afios, en especial las relacionadas con la gestion del conflicto, las técnicas

de negociacion, la psicologia de los procesos de interaccion social y la dinamica de grupos.

Eso si, el mediador no tiene poder sobre las partes y no puede imponer solucion alguna, su
papel se limita a la ayuda activa en pos de alcanzar una solucién que convenga a las partes y
que voluntariamente acepten; el mediador debe ayudar a que las partes planteen soluciones
imaginativas que puedan satisfacerlas finalmente. La mediacion tiene esencia de negocia-
cién enmarcada en la estructura del proceso mediador, en el que las partes tienen igualdad
de oportunidades de exponer sus puntos de vista, sus necesidades, sus pretensiones y sus
intereses. La mediacion se ha ido consolidando progresivamente como una disciplina propia,

con sus métodos y técnicas adecuadas, con un marco filosofico-juridico que la soporta, y un
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conjunto de conocimientos doctrinales y académicos que le han permitido dotarse de funda-
mentos tedricos y cientificos. Para llegar a ser un buen mediador hay que estudiar y conocer
ese conjunto de saberes, ademas de poseer ciertas facultades y talentos personales que mas
adelante desglosaremos. Por eso, se exige a cualquier persona que quiera dedicarse a la me-
diacion un determinado nivel de formacion, para que pueda enfrentarse con un minimo nivel

de garantia a los procesos de mediacion, siempre complejos y diferentes.

5.13.5. GESTION DEL CONFLICTO

La gestion del conflicto puede estar bien o mal enfocada. Existen personas que se crecen ante
los conflictos y saben descubrir las oportunidades que se esconden tras su fiereza. Otras,
sin embargo, se ven incapaces de reaccionar y consideran al conflicto como un castigo,
como una fuente de dolor, que no se merecen. Para gestionar adecuadamente un conflicto es
preciso enfocarlo antes de la manera acertada. Pimentel, (PIMENTEL 2013), recoge en el

siguiente cuadro como abordar adecuadamente el conflicto:

MAL BIEN

El conflicto solo es percibido como un pre- Un conflicto bien resuelto es el escalon mas
cipicio por el que se puede despefiar. solido para ascender.

El conflicto solo genera dolor y desgarro. Le motiva superar el conflicto y sabe impulsar-

se por la energia de su resolucion.

Las crisis lo paralizan. Intenta conocer la esencia de la crisis, porque
es consciente de que suele esconder antesalas
de cambios y es puerta para nuevas oportuni-
dades.

Sélo enfoca el conflicto desde el hoy. Intenta abordarlo con la mirada puesta en el
mafiana y lo enmarca en el argumento global
de su estrategia. El problema de hoy puede en-

cerrar la llave de la prosperidad del mafiana.
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Tiende a plantear las elecciones basando-
se en dilemas excluyentes: o esto o lo otro.
Le consuela pensar que, al final, escogio lo
menos malo.

Elude decidir bajo la presion de los dilemas
impuestos. No acepta escoger entre lo malo y
lo peor, e intenta explorar otras vias superado-

ras del juego de los dilemas.

No afronta los conflictos. Los deja pudrir-
se, con la esperanza de que el tiempo los

solucionara.

Afronta los conflictos y se esfuerza en la solu-

ci6n mas adecuada.

Justifica sus fracasos responsabilizando de
ellos a las dificultades insalvables que se le
presentaron en el camino.

Comprende que su éxito radica precisamente
en superar esas dificultades inherentes a su ca-
mino. Sabe que avanzar conlleva solucionar
los problemas y conflictos cotidianos.

Se sorprende ante cada nuevo conflicto que
lo aflige. Lo achaca a la mala suerte, a los
otros, a la maldad del sistema. La culpa

siempre es externa.

Sabe que el conflicto es consustancial a la
existencia, por lo que no pierde el tiempo en
lamentos y lo dedica a trabajar para superarlos.

No se prepara ni fisica, ni psiquica ni inte-
lectualmente para los previsibles conflictos

que se le presentaran en su senda.

Es consciente de la importancia de la forma-
cién y preparacion permanentes y se aplica a

ello.

No esta dispuesto a intentar superar el con-

flicto mediante negociacion.

Entiende que la comunicacion y la negocia-

cion son vias utiles para resolver el conflicto.

Los aborda de manera improvisada y sin
conocimiento. Cree que siempre puede re-
solverlo por sus propios medios

Lo gestiona con la ayuda de quienes le pueden
aportar experiencia y sabiduria. Recurre a pro-

fesionales, en su caso.

Tras el enfoque correcto, se trata de gestionar el conflicto. No existe una unica manera de
abordar un conflicto. Se puede intentarlo derrotando al rival, o al menos optimizando nues-
tra posicion a través de un estilo de dominacion o, al contrario, se puede resolver cediendo
nuestros intereses al otro, en una actitud de servilismo; también con un estilo integrativo,
procurando el beneficio reciproco, o, simplemente dejando correr el tiempo, con voluntad de
evitacion. Cada persona tiende de una forma natural a adoptar un estilo tanto para negociar
como para enfocar el conflicto. Nuestros particulares sesgos y caracteristicas psicologicas

nos haran percibir el conflicto y nos impulsaran a gestionarlo de una determinada manera.
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Ese impulso digamos subconsciente no tiene porqué ser el mas adecuado. Por eso, es im-
prescindible el autoconocimiento. Si se tiende a la evitacion, se debera reforzar el esfuerzo
en adoptar el estilo competitivo o integrativo si viene al caso, por poner un ejemplo. Ademas
del autoconocimiento, también se debe conocerla tendencia de la otra parte, si es mas com-
petitiva o integrativa. Este conocimiento de los estilos naturales de cada parte sera extraor-
dinariamente util a la hora de plantear la estrategia de resolucion del conflicto. La resolucion
del conflicto también puede recaer sobre un tercero con poder, como seria el caso del arbitro

acordado por las partes o del juez, mediante sentencia.

Las soluciones de los conflictos entre partes se pueden agrupar en tres grandes categorias.
Soluciones impuestas, por un tercero —que puede ser un juez o un arbitro, como acabamos
de indicar— o por la fuerza de una de las partes, que responde al esquema yo gano, tu pier-
des; soluciones distributivas, en la que cada parte realiza cesiones para alcanzar el acuerdo
y las soluciones integradoras, las mas imaginativas, en la que las dos partes ganan bajo el

esquema gana-gana.

Tanto en las distributivas como en las integradoras, la comunicacion y la negociacion son las
vias fundamentales para alcanzar el acuerdo que ponga fin al conflicto. El esquema se repite.
En primer lugar, escuchar hasta tener elementos de anélisis para descubrir la verdadera natu-
raleza y causa del conflicto. A partir de ahi se podran estudiar alternativas y trabajar con la

mas adecuada. Reproducimos el esquema propuesto por Carlos Ortega:

» «Plantear bien el problema o conflicto, ya que en muchas ocasiones se confunden los
sintomas con las causas.

* Analizar los elementos del problema o conflicto. Los conflictos no suelen ser simples,
ni tener una unica causa, conviene conocer los elementos que lo componen y su in-
terrelacion entre ellos.

» Plantear diversas alternativas de solucion e identificar soluciones posibles, para fa-
cilitar la eleccion final de la mas adecuada entre ellas, o bien la combinacion idonea.

» Seleccionar la mejor de las soluciones.

* Desarrollar el plan de accion que permita poner en marcha la solucion.

* Puesta en marcha de solucion y evaluacion del progreso y resultado» (ORTEGA

2006 pp.69-85).

Por su parte, J. Redorta, (REDORTA 2012), plantea veinte consejos para la gestion de crisis

con una componente personal:
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Ser mds empatico, esforzandonos en sintonizar emocionalmente con los demas.
Saber salvar la autoestima de todos, dando salidas inteligentes que no hieran ni hu-
millen a ninguna de las partes.

Ser asertivo, saber defender nuestra postura sin agresividad y saber encajar las criti-
cas con autocontrol.

Saber escuchar, la escucha activa es un mecanismo muy potente.

Otorgar reconocimiento, en muchas ocasiones se pelea por obtener reconocimiento.
Ir mas alla de lo obvio, los conflictos suelen tener raices mas profundas que no se
evidencian en los simples enunciados.

Vigilar el marco mental de referencia, para evitar la desorientacion que produce la
situacioén popularmente conocida como «me han roto los esquemasy.

Quitar miedos y relajar defensas.

Aprovechar el punto muerto del conflicto.

Gestionar la agresividad, mala compatfiera del deseo de resolucion de conflictos por-
que genera circulos viciosos.

Rebajar expectativas, ya que, si se elevan, pueden generarse frustraciones o metas
imposibles para la negociacion.

Valorar la creatividad en las resoluciones.

Ayudar a las partes en conflicto e fijar sus propios objetivos.

Explorar lo que pasa. Preguntar es un arte sumamente eficaz para descubrir lo que
ocurre.

Saber persuadir, el sugerir sabiamente es un arma transformadora de dindmicas y
actitudes.

Encontrar el punto optimo en recetas y tiempos.

Curar relaciones.

Priorizar es una virtud, teniendo en cuenta las relaciones personales.

Normativizar puede ser util, sobre todo en conflicto de poder, el juego de reglas atem-
peray crea espacios de seguridad.

Desconfiar de lo demasiado facil, que induce a impulsar falsos consensos» (REDOR-
TA 2012).

El conjunto de técnicas podria, pues, enmarcarse en cuatro fases. La primera, la del cono-

cimiento del conflicto, no limitdndose a su aspecto externo, sino tratando de identificar sus

raices y verdaderas motivaciones. La segunda, el conocer bien a las partes, sus motivaciones

y sus estilos de negociacion para disefiar la estrategia de resolucion mas adecuada. La tercera
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abarcaria al conjunto de técnicas, habilidades, caracteres y comportamientos precisos para la
resolucion efectiva del conflicto, en la que la negociacion y, por supuesto la comunicacion y
el lenguaje, deben tener un destacado protagonismo. La cuarta seria la redaccion y firma del

acuerdo y su gestion posterior.

Las ofensas, el lenguaje mal empleado, la ausencia de comunicacién, se encuentran en la
base de muchos conflictos. También, en el buen uso del lenguaje y de la comunicacion,
se encuentra la resolucion de otros muchos. Y, en todos ellos, siempre existe una base de
falta de comunicacion. «A4nte el conflicto, la cortesia y la habilidad comunicativa son dos
valores necesarios para hallar una solucion. El conflicto es la manifestacion de intereses
contrapuestos entre diversas personas. La resolucion del conflicto exige la negociacion, es
decir, la exploracion de las razones de la situacion, para la busqueda de un acuerdo. (...)
Ademas de las causas materiales de la confrontacion, el lenguaje puede ser un obstaculo o
un vehiculo de acercamiento y acuerdo» (LABORDA 2014 p.123). El lenguaje es la base de
la comunicacion, y la comunicacion comienza por saber escuchar. Escuchar no solo significa
oir, significa el esfuerzo de entender lo que se quiere decir. La escucha activa es una herra-
mienta fundamental para el negociador y, con mas razon todavia, para el mediador en caso
de conflicto, como veremos mas adelante. Lograr que las partes confrontadas se comuniquen
entre si sera un primer éxito, ya que un porcentaje significativo de conflictos encierran en
sus origenes un fallo o ausencia de comunicacion. «El obstdaculo fundamental para las rela-
ciones, que produce indefectiblemente descoordinacion y conflictos es no escuchar. Como
he dicho, la comunicacion entre dos personas en el lenguaje es la comunicacion entre dos
seres biologicos que viven literalmente en dos universos cognoscitivos distintos. Cuando
usted habla con otra persona, el sistema de esa persona es estimulado de una manera unica,
que difiere de los estimulos que usted recibiria. Cuando hablamos, estamos, literalmente,

enlazando dos mundos» (BUDD MATTHEW 2001 p.183).

A los fallos mas frecuentes en la comunicacion, Budd los denomina los diez virus del len-

guaje y son los siguientes:

*  «No hacer peticiones. «Con frecuencia las personas creen que quieren o necesitan
algo de otra persona, pero no formulan una peticiény.

»  Vivir con expectativas no comunicadas. «Una de las formas mas comunes y pernicio-
sas de <<no pedir>> se produce cuando un individuo vive en un mundo de <<debe-

rias>> y expectativas que en realidad son peticiones no expresadas... Estos <<debe-
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rias>> y las expectativas no ofrecen ninguna posibilidad de negociacion, rechazo o
satisfaccion. Son situaciones de conflicto potencial».

Hacer peticiones poco claras. «Es posible que una falta de claridad en su peticion
haya sido el origen del malentendido. Es una tonteria pensar que los demas deberian
saber lo que quiere. Recuerde que los otros no ven el necesariamente el mundo como
usted lo ve. Para que la coordinacion tenga éxito, sus peticiones deben ser exactas y
detalladasy.

No observar el tono de la peticion. «Algunas personas hacen las peticiones como si
fuesen exigencias. O, al revés, las hacen como las haria un mendigo. Cuando hace
esto, no es usted consciente de que el tono de sus palabras afecta al oyente tanto como
las palabras mismasy.

Prometer incluso cuando no se tiene claro lo que se ha pedido. «Comprometerse
cuando no tiene claro a qué se ha comprometido es una insensatez.

No rehusar las peticiones. No podemos decir que si a todo lo que nos plantean.
Aprender a decir no resulta del todo fundamental para nuestra propia autoestima y
realizacion.

Faltar a las promesas sin preocuparse, socavando la confianza. «La confianza es la
valoracion que hace la otra persona de que usted cumplira su promesa.

Tratar las valoraciones como si fueran la verdad o como afirmaciones (hechos). «Si
tratamos las valoraciones como si fueran verdad, surgira el conflicto».

Hacer afirmaciones sin un fundamento riguroso. «Aunque sus juicios no son la ver-
dad, puede hacerlo con un <<fundamento>>riguroso, esto es, puede decir lo que dice
basandose en pruebasy.

Hacer afirmaciones y declaraciones fantasticasy (BUDD MATTHEW 2001 p.185).

5.13.5.1. PREVENCION

El conflicto siempre aparece en el devenir de las personas y de las organizaciones, aunque

es prudente intentar minimizar su impacto y, cuando sea posible, evitarlos. Para ello, lo

mejor es la prevencion. La prevencion siempre ayuda a minimizarlos, pero no garantiza su

desaparicion. Como afirma Ayllon en su prologo a El arte de la Guerra, «La capacidad de

resolver un conflicto sin lucha es lo que distingue al prudente del ignorante, afirma Sun Tzu.

Los clasicos, desde Confucio a Séneca, definieron la prudencia como el arte de obrar bien

en cada caso. Para adquirir esa cualidad sefialaron como imprescindibles varios pasos: el
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conocimiento de la realidad y el conocimiento propio, la reflexion ponderada, la eleccion de
una conducta buena y su correcta ejecucion. Pues bien, al ser la prudencia el marco general
de la conducta humana, el arte de la guerra es un caso particular del arte de la prudencia.
El control prudente se fundamenta en el conocimiento de la realidad y en la prevision de
las consecuencias de una eleccion o conducta concreta. La inteligencia es un curioso pe-
riscopio capaz de elevarse sobre el presente y otear el futuro. Por eso, también es capaz de
prever, prevenir, precaver y proveer. De toda esa actividad de provision, vision previa que
los romanos llamaron providencia, deriva la palabra prudencia: ver previamente y adelan-
tarse a los acontecimientos, medir las consecuencias antes de obrar, verlas venir. Dice Sun
Tzu que planificar bien una batalla equivale a veces a ganarla antes de enfrentarte al enemi-
go, mientras que una mala planificacion derrota a un ejército antes de entrar en combate»
(SUN TZU 2009 pp.11-12). La inteligencia aconseja prevenir. La prevencion, el actuar
prudentemente para resolver las causas de futuras confrontaciones, es la accion mas eficaz
para evitar conflictos. Para prevenir hay que conocer las tensiones que crecen, y para ello se
hace imprescindible la comunicacion. En grandes empresas, por ejemplo, se hacen encuestas
de clima laboral gracias a las cuales se detectan posibles problemas o malestares que pudie-
ran derivar en conflictos. En ese momento previo es facil actuar y evitarlo. La comunicacion
y el clima de confianza evita muchos conflictos que, como veremos, tienen su origen en mal-
entendidos o en la falta de comunicacion. El lenguaje no solo aparece como una herramienta
de solucion del conflicto, sino que, en muchas ocasiones, se encuentra también en la causa
del mismo. En todo caso, la prevencion —que se asocia a la informacién, comunicacion y

conocimiento— es la via més eficaz para evitar conflictos.

A veces, el consejo o la advertencia sobre los males que determinada opcion podrian
ocasionar sobre una de las partes, es percibido como una amenaza para el aconsejado. Hay
que distinguir entre consejo —también la advertencia—, que entra en el universo de la pre-
vencion, con respecto a la amenaza, que es un tipo lingiiistico de coaccion. «Amenazar es
anunciar la intencion de lesionar, perjudicar o castigar al oponente. Es una promesa nega-
tiva. Advertir, por el contrario, es prevenirlo acerca de un peligro. La amenaza comunica lo
que usted esta dispuesto a hacer si no accede. La advertencia comunica lo que sucedera si
no llegan a un acuerdo» (URY 2011 p.142). Una advertencia a tiempo puede ahorrar mucho
dolor y animar a establecer politicas de prevencion. El negociador, de buena fe, debe darla si

lo considera de interés.
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5.13.5.2. LA ESCUCHA ACTIVA Y LA REFORMULACION

No es lo mismo oir —una facultad pasiva— que escuchar, que supone un interés por en-
tender y asimilar lo que se est4 contando. La escucha activa es una de las herramientas mas
frecuentes, poderosas y utiles que el mediador tendra que utilizar en sus procesos de media-
cion para la resolucion de conflictos. La escucha activa es el paso previo para la adecuada
comunicacion entre partes y resulta, también de extraordinaria utilidad en la negociacion.
Para favorecer la escucha activa, especialmente en el caso de la mediacion, resultan muy

aconsejables las siguientes actitudes y comportamientos:

» Empatizar con las partes, transmitiéndoles que se esta interesado en escucharles, que
importa lo que cuentan y que no se les va a juzgar. El comportamiento del mediador
debe resultar coherente con esa escucha activa, asintiendo, prestando atencion, no
distrayéndose, repitiendo de vez en cuando alguna de sus afirmaciones para que com-
prueben que vamos entendiendo, anotando alguna idea basica...

» Evitar distracciones tanto externas —ruidos, movimientos, etc.— como internas, fru-
to de preocupaciones o sentimientos.

* No realizar juicios previos ni realizar afirmaciones que puedan condicionar la neutra-
lidad exigible o inhibir a algunas de las partes.

» No juzgar a las partes ni a sus comportamientos previos, pues condicionaria impar-
cialidad.

» Liberarse de estereotipos.

» Atender a lo que se dice y también a como se dice, concediendo especial relevancia
al lenguaje no verbal.

* No interrumpir, salvo que se desee una explicacion mas amplia, mediante una pre-
gunta oportuna, como mas adelante veremos.

» No rechazar los sentimientos, ni intentar acortar las explicaciones. Cada persona tie-
ne una forma de comunicar y los hay que precisan de mucha casuistica y explicacion
previa antes de ir concretando en los asuntos.

» Mantener el contacto visual, mirando a los ojos a las partes cuando hablan y realizan-
do gestos o sonidos que evidencien que estamos siguiendo y entendiendo las afirma-
ciones que nos hacen.

* Acompafiar la escucha con preguntas apropiadas e inteligentes.
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Para conocer a las partes se debe escucharlas y preguntarles aquello en lo que desea profun-
dizar o aclarar. Merece la pena que avancemos algo en el arte de preguntar, herramienta fun-
damental y basica del trabajo de un buen negociador o mediador. A través de las preguntas
adecuadas se perfecciona la escucha activa, las partes se terminan abriendo y mostrando sus
intereses verdaderos, sus temores y sus preocupaciones, mejorando asi vivamente la comuni-
cacion. No se debe preguntar de forma incoherente, dando saltos o rompiendo un hilo discur-
sivo. La sensibilidad del mediador en su cadencia de preguntas sera fundamental para que el
proceso de mediacion avance. En el caso de una negociacion, el clima sera bien distinto, pero
las preguntas seran inevitables para conocer la postura de la otra parte. Las preguntas deben
formularse de manera nitida, sin acritud, usando los tecnicismos solo cuando sean necesa-
rios y en un lenguaje entendible para las partes, correcto y cercano. Las preguntas no deben
violentar ni ofender a las partes, a las que se debe respetar en sus valores y convenciones
sociales. Las preguntas deben ser las adecuadas para obtener la informacion que deseamos o
para que la parte pueda explicar su postura o manifestar su inquietud. No se deben formular
preguntas gratuitas, que rompan el didlogo o que den sensacion de distraccion ni realizar
preguntas-trampa, con el objetivo de obtener las respuestas que nos interesan a nosotros, mas
que al proceso de la mediacion o de negociacion, en su caso. No olvidemos que el mediador
debe ser neutral, y una de las maneras de demostrarlo es a través de la naturaleza de las pre-
guntas que formula. El mediador, gracias a las respuestas, aclara sus propias dudas, refuerza
la comprension de los hechos y las posturas, y demuestra el interés propio de la escucha ac-
tiva. El negociador, que no es neutral a diferencia del mediador, defiende los intereses de una

de las partes, por lo que no puede esperar que la otra parte se le abra con sinceridad.

El arte de preguntar perfecciona a la escucha activa. Existen multiples teorias sobre la na-
turaleza y dindmicas de las preguntas. Asi, se distinguen entre las preguntas exploradoras,
por una parte, incluyendo en esta categoria a las preguntas abiertas, cerradas y aclaratorias;
y entre las preguntas transformadoras, por otra, entre las que se encontrarian las preguntas

circulares, las hipotéticas y las reflexivas.

A continuacidn, se expone la siguiente clasificacion del tipo de preguntas, (ZAERA & MON-
ZON & OLMEDO 2013 p.93), valida a nuestros efectos.

* «Preguntas abiertas, son aquellas que se formulan para obtener una respuesta exten-
sa y elaborada. Son importantes para conocer circunstancias, inquietudes, posturas,
etc. Los mediadores experimentados saben que obtienen informacion mas valiosa si

comienzan sus preguntas con un ;Queé..? que con un ;Por qué? Con las primeras se
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conocen hechos e intereses y con la ltima se corre el riesgo de que el interlocutor se
sienta intimidado o se vea forzado a justificar sus acciones o a reforzarse en las mis-
mas. Ejemplos de preguntas abiertas serian: ;qué piensas de...? ;Qué es lo que mas le

preocupa? ;Qué espera de la mediacion? ;Qué opinas de...?

Preguntas cerradas. Son aquellas que se responden basicamente con un si o un no,
o con una informaciéon muy concreta. Suelen ser preguntas para reafirmar informa-
cion previamente compartida o para aclarar posturas sobre los asuntos en cuestion.
Ejemplos seria: ;Estas de acuerdo con..? ;Has entendido esta clausula? ;Cuando os

casasteis? ;Cuantos afios tiene tu hija?

Preguntas reflexivas. Son aquellas que las partes no pueden responder impulsivamen-
te, sino que precisan de un tiempo de reflexion. Estas preguntas ayudan a que cada
parte pueda pensar bien lo que dice. Como ejemplos valdrian: ;Qué crees que podria-

mos plantearle? ;Qué alternativas le ofreceriamos a su propuesta?

Preguntas hipotéticas. Son preguntas que plantean posibilidades exploratorias para
las partes, muy utiles cuando se ha producido una situacion de bloqueo. ;Te vendria
bien poder pasar las vacaciones de verano con ¢€1? 6, ;has pensado en que quiza com-

partir estos gastos pudieran suponer un ahorro para ti?

Preguntas Circulares. Son preguntas que tienden a que cada una de las partes com-
prenda las razones o posturas de la otra. Algunos ejemplos podrian ser: ;Si fuera ella,
qué pensaria usted? ;Como cree que reaccionara cuando la hagamos esta propuesta?

(Qué haria usted en su lugar?

Preguntas aclaratorias. Son preguntas necesarias para aclarar cuestiones que no es-
tan claras o que son ambiguas. ;Qué quieres decir cuando afirmas que tu hijo podria

sufrir por eso?

Preguntas que buscan intereses subyacentes. Buscan indagar directamente los intere-
ses que subyacen bajo las posiciones expresadas. Ejemplos de preguntas de este tipo

serian: Si le planteamos esto, (se resolverian tus temores o problemas? ;Cudles son
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las cuestiones para ti mas importantes?» (ZAERA & MONZON & OLMEDO 2013
p.93).

Otras de las técnicas mas usadas es la de la reformulacion, que persigue el conseguir plantear
de forma mas suave y positivas las preguntas de las partes, en muchas ocasiones acidas y
bruscas, o algunas de las opiniones vertidas. Con ese recurso del lenguaje y de la comunica-
cidn se consigue una conversacion mas amable y que genera menos rechazo, al tiempo que
las partes van afianzando el discurso compartido, que no se queda encallado en cuestiones

personales, sino que fluye en una dindmica mds constructiva.

La reformulacion se conduce mediante tres posibles técnicas: el empowerment, que tiende a
reforzar la autoestima y confianza de las partes y gracias a ello su capacidad para resolver el
conflicto que les ocupa; la legitimacion, mediante una valoracion positiva de las partes para
asi conseguir generar una dinamica colaborativa; el reconocimiento, que una parte sea capaz
de reconocer los méritos de la otra y de empatizar en lo posible en su situacion para generar

una mejora en su comunicacion y conseguir una dinamica colaborativa.

Otras técnicas bien conocidas y usadas serian los anclajes de reconocimiento, muy utiles so-
bre todo al principio de la mediacion cuando las partes estdn muy reacias a escucharse entre
si. El anclaje permite al mediador utilizar cualquier expresion positiva que una parte haga
con respecto de la otra para repetirla en el momento adecuado, permitiendo romper el hielo
y asi poder acercarlas algo. Un ejemplo seria «Me ha hecho sufrir a mi, pero reconozco que
es un buen padre», el mediador podra siempre decir a la otra parte que su mujer reconoce
y afirma esa caracteristica positiva suya, lo que rompe algo la hostilidad reciproca que las

partes suelen experimentar en €sos momentos.

El mediador no puede olvidar el chequeo, técnica que persigue que las partes comprueben
que estan siendo realmente escuchadas al tiempo que confirma que los mensajes y propues-
tas de unos y otros estan siendo entendidos. Se consigue, entre otras maneras, mediante el
parafraseo, técnica que consiste en hacer un breve relato de lo acontecido o de las posturas
expresadas por las partes. El parafraseo debe atenerse a los fundamental de lo expresado
y recoger los aspectos fundamentales para construir un relato certero y entendible por las
partes. Logicamente, el parafraseo suavizara el discurso de ambas partes, yendo a lo esencial
del mismo. Otra forma de hacer chequeo es mediante los resumenes, sobre todo al principio

y al final de la sesion.
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En resumen, que para negociar y mediar en conflictos la comunicacion resulta fundamental
y para ello se debe saber escuchar mediante escucha activa y usar adecuadamente recursos
como la reformulacion y otras herramientas lingiiisticas, como el parafraseo o el anclaje con
el triple objetivo de conocer lo que piensa y siente la parte, con el de crear un clima de con-
fianza y con el de encontrar vias para la gestion de sentimientos. La adecuada comunicacion
no podra llegar si no viene precedida para la escucha activa y perfeccionado por las diversas

herramientas lingiiisticas ya conocidas.
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CONCLUSIONES.

Nos planteabamos como objetivo inicial de esta tesis el estudio del uso y de la influencia de
la palabra y del lenguaje en la negociacion, asi como el conocimiento de las diversas ciencias
que, como la lingiiistica, la retdrica, la oratoria, la logica, la dialéctica, la argumentacion o
la comunicacion, mejoraban su eficiencia. El trabajo, como anunciamos, se ha estructurado
abordando tanto aspectos tedricos como practicos de las principales materias que interrela-

cionan con la negociacion.

Consideramos que ha quedado demostrada la intima relacion y la honda influencia del len-
guaje en la negociacion y corresponde ahora elaborar unas conclusiones de los principales
postulados y aseveraciones. Estas conclusiones se presentan resumidas y ordenadas bajo ru-

bricas idénticas a las que hemos estructurado la tesis, para facilitar su lectura y comprension.

A.LA PALABRA Y EL LENGUAJE

» La negociacion es, en ultima instancia, una relacion humana que se perfecciona a
través del lenguaje. Negocias como hablas. El negociador debe hacer el mejor uso del
lenguaje, pues tendréd honda influencia en cualquier proceso negociador. La capacidad
para el lenguaje es innata para la humanidad y se concreta en cada lengua especifica
como producto cultural. Aunque el lenguaje tiene un uso individual, nunca se puede
olvidar que tiene una esencia colectiva con unos atributos culturales que la condicio-

nan.

» Las palabras no significan lo mismo para todas las partes. Circunstancias, aspectos
culturales, modismos, sentimientos, percepcion, hacen que el negociador debe tener
buen cuidado en enmarcar los contenidos exactos de la negociacion y de sus resulta-

dos, para que todos entiendan lo mismo de idénticas palabras.
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Las palabras convencen a la razén y conmueven al corazén. Los negociadores, cono-
cedores del potencial sentimental de las palabras, sabran utilizarlas para conquistar y

convencer a razones 'y emociones.

La palabra usada influye sobre lo nombrado en una negociacion, de ahi que, al pre-
parar una negociacion, deberemos reflexionar y decidir sobre la mejor estrategia lin-
giiistica a utilizar. Quien maneja adecuadamente la lengua, domina una parte de la

dindmica negociadora.

El lenguaje no es una creacion de la mente humana, es algo consustancial a ella.
Mente humana y capacidad de lenguaje nacieron al unisono, no pueden entenderse
una sin la otra. Por eso, es imposible disociar la mente de la palabra y la palabra de la

psicologia. Hablamos como somos y negociamos como hablamos.

El lenguaje no es del Hombre, el lenguaje es de los Hombres; no pertenece a la per-
sona, lo es de la Humanidad. Esa capacidad innata de lenguaje se concreta en alguna
de las muchas lenguas existentes. La lengua es una realidad colectiva, que comparten
y usan sus hablantes. Habita dentro y fuera de ellos, los envuelve, los conforma. Un
pueblo, una cultura, habla como es, es como habla. El negociador conoce que tras

cada palabra se esconde el universo cultural de la que procede.

La capacidad de lenguaje en una caracteristica innata de nuestra especie, es una fa-
cultad genética. Sin embargo, esa capacidad la concretamos a través de una lengua,
que es un producto cultural, fruto historico de la sociedad en la que se desenvuelve
la persona hablante. Pero la lengua, como expresion cultural de la capacidad genética
del lenguaje, también configura, de alguna manera, la manera de ver el mundo y de

pensar de las personas que las hablan y, desde luego, también la de negociar.

La palabra transforma la realidad percibida: una vez pronunciada, el mundo ya no es
idéntico. Por eso, el negociador debe ser cuidadoso en extremo con sus palabras. Una

vez que han salido de su boca, ya no le pertenece, para convertirse en parte de los
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que la escuchan. El negociador debe ser consciente de la fuerza transformadora de la

palabra.

La capacidad de aprender y de usar el lenguaje es una de las mas poderosas potencias
de nuestra mente. Sin realizar ningun esfuerzo aparente, entendemos al instante los
mensajes que nuestro interlocutor nos hace llegar. Al responderle, encontramos con
idéntica premura las palabras precisas, colocadas y relacionadas segun las reglas gra-
maticales de una lengua. Esa facilidad pasmosa es al tiempo un tesoro y una rémora,

ya que permite que no se considere necesario su estudio y perfeccionamiento.

La especie humana, con la combinacion de pocos sonidos, es capaz, mediante el ar-
tefacto mental de la capacidad para el lenguaje, de conseguir una enorme capacidad
de relacion entre palabras, imagenes y significados. El negociador debe jugar tanto
con el significado de las palabras que utiliza, como con la fuerza de las imagenes que

c€vocan.

El lenguaje de la negociacion es finalista, debe estar al servicio de los objetivos, sean

estos el lograr alcanzar un acuerdo o el impedirlo, en su caso.

No solo pensamos a través del lenguaje, sino que pensamos al hablar, creamos pensa-
miento mientras hablamos. La palabra no va detras del pensamiento ni el pensamien-

to detras de las palabras. En muchas ocasiones cabalgan juntos, retroalimentandose.

La lingiiistica es la rama de la ciencia que estudia el origen, estructura, fundamentos
y utilizacion del lenguaje. La RAE la define como la Ciencia del Lenguaje. Los rasgos
genéticos y generales para toda la humanidad que permiten y que articulan el lengua-
je se conocen como los universales lingiiisticos. No conviene confundir la lingiiistica
con la gramatica, que estudia el buen uso de una lengua, mientras que la lingiiistica
analiza los fundamentos del lenguaje humano en general. El negociador debera hacer

buen uso de ambas.
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Tanto la semantica —el significado de las palabras—, como la sintaxis —su orden
correcto—, como la pragmatica —el uso del lenguaje, lo que quieren decir en un
contexto determinado— y la prosodia —Ia forma en la que pronunciamos— son dis-
ciplinas que interesan a la ciencia de la negociacion, en cuanto que condicionan el uso

del lenguaje que la conforma.

Si el lenguaje influye en nuestra vida y, de alguna manera, la moldea, se podria entre-
nar el lenguaje para mejorarla. Asi, al igual que hablamos de inteligencia emocional,
también se podrian contemplar la inteligencia lingiiistica, o sea, la inteligencia aplica-
da al mejor uso del lenguaje. La inteligencia lingiiistica del negociador le permitira el

mejor uso del lenguaje propio y la compresion de la del usado por el tercero.

La dimension individual del lenguaje nos remite a la psicologia, mientras que la di-
mension colectiva lo hace a la sociologia y a la antropologia. En la negociacion parti-

cipan todas estas dimensiones.

El uso individual de la lengua por parte de la persona no puede separarse de la supe-
restructura colectiva que lo envuelve y contiene. El uso del lenguaje es determinado
—al tiempo que la condiciona— por la psicologia de la persona. Pues esa misma 10-
gica afecta a la persona colectiva. Para estudiar esa relacion nacio la sociolingiiistica.
El uso del lenguaje nos inserta en la sociedad y cada grupo lo usa de una determinada
manera. Cuando escuchamos a una persona hablar, no sélo podemos deducir como
es, sino, también, de que ambiente geografico, social y cultural procede, lo que con-

dicionara su manera de negociar.

De alguna manera, existe una tendencia humana a formar grupos, a identificarse
con sus valores. La sensacion de pertenencia es muy poderosa y quedar excluido del
grupo con el que se identifica le supone una grave pérdida al individuo grupal. El
negociador conocera de estas pulsiones, bien para reforzarlas, bien para alertar de las
consecuencias de una hipotética salida y siempre para tenerlas en cuenta, pues condi-

cionara en gran medida a las partes.
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Para la mente humana, las cosas no son como son, son como se perciben. El discurso
debe tener en cuenta esa realidad psicoldgica que condiciona por completo nuestra
percepcion del mundo que nos rodea. Hablamos desde nuestra mente, con nuestra
propia psicologia, a otra mente, que no estd vacia, sino habitada por su psicologia
propia. La psicolingiiistica estudia la psicologia del lenguaje y la negociacion es un

extraordinario campo de pruebas para la misma.

El inconsciente también influird en el comportamiento de las partes en negociacion,
que, a veces, lo dejan entrever a través del lenguaje y expresiones que utilizan. La
mente humana y el lenguaje con la que se expresa poseen importantes estructuras
psicologicas preconstituidas, que determinan su percepcion y funcionamiento y que
funcionan a modo de <<esquema>>. Esos esquemas determinan tanto el comporta-
miento como el juicio. La mente humana entiende el mundo por el relato que de ¢l se
construye. El relato que mejor se adecue a los esquemas mentales, que aparezca co-
herente son sus principios, tendrd muchas posibilidades de ser creido, aunque resulte

falso.

El lenguaje, la mente y la psicologia guardan una estrechisima relacion entre si, re-
troalimentandose y constituyéndose. La forma de hablar, de expresarse de una de las
partes en negociacion influird poderosamente en la otra, la condicionara psicologica-
mente. Por eso, cualquier proceso de negociacion no so6lo es un ejercicio del lenguaje,

sino que conlleva relaciones psicolingiiisticas subterraneas que lo condicionaran.

Entendemos el mundo a través del marco mental en el que lo encajamos y de las pa-
labras que nos lo definen. Al rastrear las palabras, podemos deducir el marco mental
desde el que estan pronunciadas. Dado que la realidad no es como es, sino como la
percibimos, esquemas y marcos mentales la configuraran por completo. El lenguaje
no es un instrumento neutro, sino que es inherente al marco desde el que se entien-
de al mundo. Si alguien se esfuerza por hacernos comprender algo que no encaja en
nuestro marco, lo rechazaremos, o nos quedaremos con la informacién sesgada para
encajarla en sus limites. El marco condicionard al lenguaje —también al revés— y
el como concebimos y conceptualizamos la negociacion. La metafora, por tanto, no

so6lo es un adorno lingiiistico, conlleva un marco de conceptualizacion. El negociador,
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desde un inicio, debe, en su estrategia lingiiistica lograr imponer el marco metaférico
en el que se desarrollara la negociacion. Ese marco condicionara las palabras, el len-
guaje y el enfoque. En el sentido contrario, un negociador prudente nunca se dejara
envolver en el marco metaforico creado por la otra parte. Es este un juego sutil, pero

determinante.

El negociador debe saber que cuando negocia, no so6lo intercambia ofertas y con-
traofertas, sino que, de alguna manera, esta estableciendo un juego relacional y psi-
cologico en el que las mentes de las partes se conectan, se interfieren y se influyen
reciprocamente. La psicolingiiistica atesora un enorme potencial y la ciencia de la

negociacion tendra mucho que aprender de ella.

B. LA LOGICA Y LA DIALECTICA

La logica, como ciencia interesada en el conocimiento y en la estructura del pensa-
miento veraz y demostrativo, puede servir de base para las estrategias argumentati-
vas usadas en cualquier negociacion. El buen negociador envuelve la oferta bajo el
argumento adecuado. De hecho, es muy frecuente el uso de inferencias logicas en las
argumentaciones y la argumentacion es el pilar mas solido de una buena negociacion.

Loégica es razon, pero, sobre todo, es palabra razonada.

La légica basa su estructura funcional en las inferencias. Inferir es obtener racional-
mente una verdad a partir de postulados ya conocidos y tenidos por ciertos. Por tanto,
una inferencia necesita un punto de partida solido desde el que avanzar racionalmente
hasta descubrir e iluminar espacios desconocidos —o al menos dudosos— para nues-
tro conocimiento. Se infiere a partir de unas proposiciones iniciales conocidas. Las
proposiciones, en general, pueden ser de varios tipos. Las asertivas o declarativas
describen o definen la realidad visible y comprobable; las imperativas —a través de
las cuales se ordena—; las desiderativas, a través de las cuales se expresa un deseo;
o las interrogativas, por las que se formulan preguntas. La logica trabaja con las

proposiciones asertivas o declarativas, en la negociacion se haran uso de todas ellas.
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La logica clésica se basa en la concatenacion de inferencias. Existen tres tipos de
inferencias. La inferencia inductiva parte de lo concreto conocido para concluir con
lo general. La inferencia deductiva realiza el camino inverso, de lo general pasa a lo
particular, de lo universal a lo concreto. La inferencia hipotética, confirma hipdtesis
planteadas en condicional. El negociador, en sus argumentos, utilizara las inferencias

y proposiciones mas adecuadas para sus fines.

Aunque las palabras del negociador deben abarcar otros aspectos mas alla del pura-
mente racional, no cabe duda que los razonamientos lgicos otorgan una gran fuerza
a su argumentacion. Incluso el orador o negociador con mayor poder de evocacion
sentimental debe fundamentar sus postulados en la razéon logica. Sobre esos cimien-

tos racionales, el aroma de los sentimientos reforzara la capacidad de conviccion.

El negociador nunca debe confiarse en exclusiva en argumentos exclusivamente emo-
cionales o estrategias sentimentales o relacionales, por lo que es conveniente que el
fundamento de los mismos sea racional, para convencer, con un envoltorio sentimen-

tal, conmover.

Las inferencias deben realizarse desde hechos concretos y conocidos por la otra parte
—en caso de la inductiva— o, que desde lo general se deduzca un particular cerca-
no y comprobable —en el caso de la deductiva—. La inferencia sobre lo conocido y
aceptado por la otra parte es el cimiento mas sélido sobre el que se basa la argumen-

tacion propia, ya que dificilmente lograra ser desmontada.

La légica se limita a la busqueda de la verdad formal y no de la verdad material.
Los sofistas, por ejemplo, utilizaron postulados logicos que tergiversaban esa verdad.
Aunque las inferencias sean correctas, se puede llegar a un resultado erréneo. A veces
el error se encuentra en los postulados basicos o en los propios sesgos de la mente.
Los fallos logicos se llaman falacias. Las falacias pueden ser voluntarias o involunta-
rias, pero suelen adoptar un aspecto verosimil y convincente, por lo que hay que saber

detectarlas y ponerlas en evidencia.
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La falacia se ocultara bajo el manto de verosimilitud y puede soportar una estructura
argumentativa de dificil desmontaje. Merece la pena analizar detenidamente los ar-

gumentos ajenos, para tratar de detectar posibles falacias.

La dialéctica tiene dos acepciones fundamentales. Por un lado, la vinculada a la dis-
cusion y el debate y, por otra, al sistema filosofico. La controversia supone el debate
o contraste de dos o0 mas opiniones o posturas contradictorias que buscan de manera
compartida una conclusion. En un sentido genérico, por analogia, el debate que se
produce en el seno de una negociacion, con argumentos y contraargumentos de las
partes, con el juego de ofertas y las discusiones que las acompafian, se trata de un
ejercicio dialéctico, por lo que muchos de los principios de la dialéctica le serian de

aplicacion.

Los principios de la logica y de la dialéctica pueden ser aplicados, por semejanza o
analogia, al proceso negociador. La l6gica es una herramienta imprescindible para la
argumentacion, al tiempo que la dialéctica lo es para la discusion y el debate. Tanto la
logica como la dialéctica —desde sus diferencias— son herramientas lingiiisticas, ra-
cionales y discursivas al servicio de la negociacion. La logica es un instrumento fiable
y convincente para la argumentacion efectiva, mientras que la dialéctica es la ciencia/
habilidad —en la que pueden usarse recursos légicos— para convencer, o en su caso
arrinconar, a la otra parte mediante el didlogo y para llevarla, en tltima instancia, al

fin que deseamos, en nuestro caso a un buen acuerdo para nuestros intereses o deseos.

Por tanto, el proceso negociador comparte elementos de la dindmica dialéctica. En
este caso, los argumentos de una y otra parte pretenden justificar las propias propues-
tas y tratar de convencer a la otra parte, no tanto en busca de la verdad sino para al-
canzar un acuerdo que satisfaga los propios intereses. De alguna manera, en su caso,

el acuerdo siempre llega —por similitud— tras el proceso dialéctico de negociacion.

El motor de la dialéctica es la contraposicion, el contraste. Por tanto, no es rigida,
sino dindmica; no se detiene, sino que avanza. Y esta esencia dinamica, mudable, es
consubstancial al proceso negociador. Las partes acercan sus posturas progresiva-

mente, en funcion de que advierten posibilidades inesperadas o simple acercamiento
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de posiciones. El negociador experimentado sabe que, en las negociaciones, las partes
evolucionaran en sus planteamientos, de manera contradictoria, incluso, en no pocas

ocasiones.

El dialogo puede transformarse en debate o discusion, en funcion de que la prioridad
sea el imponer el propio punto de vista en la l6gica gana-pierde o el de la busqueda

conjunta de la verdad o de la solucion de la cuestion abordada.

La dialéctica debe tener en cuenta que avanza en funcién de la opinién de las perso-
nas concretas, que «contaminan» con su personalismo toda su intervencion dialécti-
ca. Los argumentos no son neutros ni frutos exclusivos de la razén y eso lo asocia a la
retorica clasica en la que toda argumentacion se desarrolla en funcion de las personas
a las que va destinada. Las mismas ideas al servicio de idéntico fin, se expondran de

manera diferente ante las distintas audiencias.

El acuerdo, como fruto de un proceso negociador, seria el analogo de la sintesis en el
debate filosofico. Si esta viene precedida por la tesis y la antitesis, el acuerdo subsume
las ofertas y contraofertas, los argumentos y contraargumentos de cada una de las

partes.

En una negociacion, el ideal del negociador no es derrotar a la otra parte, sino conse-
guir que acepte voluntariamente nuestras pretensiones. El tipo de debate, sus partes y,
sobre todo, su finalidad, generard dindmicas dialécticas diferentes que el negociador

debe conocer y dominar.

La esencial naturaleza dindmica de la negociacion permite que los principios del ra-
zonamiento dialéctico oriental sean de especial aplicacion a su devenir cambiante y
carente de certezas. La negociacion es necesariamente dinamica, mudable, movediza,
no siempre sigue caminos lo6gicos, hace caer en contradicciones a las partes, y muchas
de las decisiones de las partes no son entendibles si no se comprende que forman

parte de un todo que envuelve a la materia concreta de la negociacion. Por eso, la idea
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oriental de la dialéctica debe contrapesar y enriquecer la occidental, mas logica, lineal

y necesitada de certezas.

C. RETORICA, ORATORIA, ARGUMENTACION

Para negociar bien hay que saber hablar en publico, comunicar y convencer con el
uso de la palabra, argumentar, exponer convincentemente razones frente a terceros.
Negociar es, en ultima instancia, un ejercicio lingiiistico en el que la oratoria y la
dialéctica se orientan hacia el acuerdo. La retdrica como ciencia y la oratoria como
practica se basan en el uso del lenguaje, un lenguaje que el orador utilizara en funcion

de la audiencia y del mensaje.

La oratoria, el arte de hablar en publico para conseguir los fines que se desean, no sélo
es un ejercicio florido del verbo, sino un instrumento poderoso y eficaz de conviccion.
La oratoria es un medio, no un fin. Por analogia, el negociador también es un orador,

pues debe convencer a través de su palabra.

Tras su brillo en Roma y Grecia, la retorica entr6 en decadencia, llegando a adqui-
rir un tinte despectivo que, parcialmente, perdura. Sin embargo, la retorica vuelve a
gozar hoy de relevancia y preeminencia académica, tanto por las nuevas formas de
expresion que precisamos, como por su dimension multidisciplinar. Por todo ello, y
por servir de base tedrica a la oratoria y a la practica de comunicacion oral, su cono-
cimiento permite una mejor utilizacion del lenguaje, de la oratoria y de la palabra en

el proceso de negociacion.

El esquema de preparacion de un discurso no ha variado desde los tiempos clasicos.
Una vez definido el objetivo, la primera fase consistiria en la busqueda de argumentos
y recursos que nos ayuden a conseguirlo. Después habra que estructurar el discurso
y organizar sus partes. Después escribirlo, utilizando el lenguaje y los recursos lin-
gliisticos adecuados. Debemos memorizar algunas de sus partes, al menos las que

exijan mayor carga emotiva. Todas estas tareas van encaminadas hacia el acto final,
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el pronunciar con brillantez el discurso y lograr ganarnos a la audiencia. Y lo que vale

para el orador, en su medida y adaptado a su realidad, vale para el negociador.

Desde la época clasica, todo discurso consta de cinco fases bien definidas: invencion,
disposicion, elocucion, memoria y accion. Las tres primeras son basicas y fundamen-
tales, mientras que los dos restantes se refieren mas bien a recursos pragmaticos. La
invencion supone el recopilar los hechos y argumentos que después se utilizaran. de
la manera y por el orden mas adecuado. En la disposicion le damos forma al discurso,
ordenando de manera légica los argumentos seleccionados, ligando los materiales
dialécticos que disponemos de la manera mas eficaz para nuestros fines. La elocucion
es el arte de pronunciar el discurso, con todos los recursos de la oratoria para conmo-
ver y convencer al auditorio. La memoria es un recurso util y la accioén conlleva todo

lo relacionado con la declamacién.

Desde la escuela, pasando por la universidad, arrastramos un déficit en preparacion
y experiencia en comunicacion ante un publico, de ahi nuestro proverbial miedo es-
cénico y acentuado sentido del ridiculo. Pero nunca es tarde para aprender, cualquier
persona puede adquirir el nivel suficiente para poder expresarse eficazmente en pu-

blico: el orador no nace, sino que se hace.

La oratoria es el arte practico de hablar para convencer y persuadir. La oratoria bebe
de las fuentes tedricas de la retorica, pero su mando es practico y pone las palabras
y el discurso al servicio de unos objetivos determinados. Esta vision pragmatica ha
permitido que el concepto de la oratoria haya atravesado los siglos manteniendo una

lozania que la retorica perdio.

La oratoria no es el arte del bien hablar, sino que, en verdad, estd mucho mas asocia-
do al bien convencer o persuadir. La oratoria nunca debe ser considerada como un
fin en si misma, sino como un instrumento al servicio de un objetivo. El orador no
habla para gustarse a si mismo, debe hablar para gustar o convencer a una audiencia.
La oratoria no es un ornato floral, es una herramienta verbal. La oratoria tiene una
esencia finalista, se ejercita para algo y la mejor oratoria es la que consigue los fines

que persigue.
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La oratoria queda intimamente vinculada a la elocuencia, aunque ésta tltima no so6lo
se basa en las palabras y frases del discurso, sino que también, como sabemos, in-
cluye la entonacion, los gestos, las lagrimas, los gritos, el lenguaje corporal y el no
verbal en su conjunto. Incluso los silencios pueden ser elocuentes. La oratoria debe
siempre perseguir ser elocuente, esto es convencer, por lo que el buen orador tendra
que poner todos sus recursos, voz, discurso y gestos al servicio de la elocuencia. La
oratoria persigue no so6lo persuadir, sino convencer. No significa lo mismo persuasion
que conviccion. La primera va vinculada a la accion, a la inmediatez, y la segunda
al libre convencimiento, a hacer propia la idea. Se convence desde la credibilidad del

orador, con la fuerza de sus argumentos y con emocion de su elocuencia.

Hablar sin objetivos convierte al orador en un cascarén de palabras vacias y estériles.
Al igual que el orador tiene un objetivo al hablar, la audiencia también lo posee al
escuchar. Estos objetivos de la audiencia deben ser satisfechos, de alguna manera, por
el orador. Y en ese acto retroalimentado se basa la comunicacion, en la que la fuerza
de las palabras a través de la oratoria conforma reciprocamente, conocimientos, pa-

receres y decisiones.

La oratoria se perfecciona con la interaccion de los seis elementos de la comunica-
cion: el emisor u orador; el receptor o la audiencia; sus respectivos objetivos; el dis-
curso; el canal o medio que se utiliza y las circunstancias en la que se desenvuelve.
El buen comunicador debe saber contemplar todos esos elementos en su conjunto, ya
que estan tan interrelacionadas entre si que constituyen, en verdad, un todo orgénico.
La oratoria conlleva una realidad organica con todos los elementos que la componen,
de ahi que, si falla uno, los demas pueden venirse abajo, y, al contrario, la bondad en

uno, suma a la de los demas.

Lo primero que debe pensar el orador al preparar una intervencion no es jqué digo?,
sino ;qué quiero conseguir? El negociador y el orador, antes que nada, debe tener

claro sus objetivos, pues todo el acto de comunicacion se debera poner a su servicio.
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El orador debe ser capaz de preparar un buen discurso, que sea adecuado y siempre al
servicio del objetivo y después interpretarlo ente la audiencia para conseguir el efecto
deseado. El lenguaje debe ser el adecuado para el asunto que abordamos y, sobre todo,
a la audiencia a la que nos dirigimos. El orador no debe, por tanto, aspirar al lenguaje

excelente, sino al lenguaje adecuado para cada circunstancia y audiencia.

El orador se hace, no nace. Como en cualquier otro talento, existen unas aptitudes
innatas, aunque lo importante es el desarrollo de esas capacidades mediante el es-
fuerzo, la formacion y la practica. Cualquier persona posee unas aptitudes, y unas
capacidades més que suficientes para hablar razonablemente bien en publico si se

prepara para ello.

El discurso gana fuerza si es coherente con la persona y personaje del orador y del
negociador, que no debe impostar, ni representar ser lo que no es. A veces, aunque es
una opcion arriesgada, se puede sorprender con un discurso que rompa innovadora-
mente con su propia trayectoria y personaje, pero tendra que encajarlo en su recorri-
do, para no perder coherencia. Esa coherencia también engloba la forma de vestir y

comportarse.

El orador debe adquirir nociones elementales sobre su voz y saber utilizarla. Las ca-
racteristicas que definen la voz son: el fono, que puede ser grave o agudo, asi como
la velocidad, la entonacion, el volumen, el ritmo y el timbre. El orador también debe
poner su voz al servicio del discurso, y a estos efectos los componentes del habla son

la fonacion, la respiracion, la articulacion y la expresion facial.

El orador no debe alargarse. Un discurso es una pieza medida, no un torrente libre de
palabras sin fin. Lo que se quiere decir hay que saber decirlo en el tiempo concedido

y con armonia y proporcion entre sus partes, ademas.

En principio, siempre que sea posible, el orador debe hablar sin papeles. Leer el dis-
curso otorga rigor y precision, pero resta espontaneidad y capacidad de transmision.

Por eso, salvo en actos muy formales, es mas efectivo hablar sin leer. Pese a ello, el
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discurso debera ser previamente preparado por igual. Memorizarlo por completo no
una buena receta por dos razones: primera, porque sonard como algo pesado, rigido,
sin frescura. Segundo, es arriesgado, ya que, si se le olvidara una sola frase, el orador
podria perder el hilo narrativo y quedarse en blanco. Las intervenciones de un nego-
ciador deben ser naturales y aparentemente espontaneas, pero cimentadas por una

solida preparacion anterior.

La comunicacién nunca es un acto individual, requiere necesariamente de una parte
destinataria del mensaje. A esa parte se le conoce como la audiencia o el receptor. La
audiencia no es una parte pasiva, es activa y, de manera mas o menos expresa, inte-
racciona con el orador, por lo que no es un simple actor, sino que comparte el protago-
nismo con el orador en el acto de comunicacion y, evidentemente, con el negociador
en el acto de negociacion. El publico no es una masa gris y pasiva a la que se dirige
el discurso, sino un elemento protagonista que participa de manera activa en el acto

de comunicacion.

El orador, en el momento de preparar su intervencion, debe conocer cudl serd su
audiencia. ;A quién se va a hablar? ;Como son? ;Qué se espera conseguir de ella?
(Cuales son sus intereses y objetivos? ;Qué esperan del orador? ;Qué valor puede
aportarle? La audiencia debe estar siempre presente en el &nimo y la inteligencia del

orador no s6lo cuando pronuncia su discurso sino, sobre todo, cuando lo prepara.

La intervencion debe adaptarse al tipo de audiencia tanto en el lenguaje utilizado
como en su nivel de complejidad. La regla de oro de la oratoria es la siguiente: hay
que hablar para los demas y no para uno mismo. El orador nunca debe cometer el
error de hablar para demostrar que sabe mucho, olvidando el hacerse entender por la
audiencia. Para conseguir sus objetivos, el orador debe tratar de empatizar con su au-
diencia. Deberd ponerse mentalmente en su lugar para comprender sus motivaciones,
objetivos, circunstancias y prioridades, asi como para conocer el motivo que alli los

reune y la liturgia y protocolo que se exige.

La comunicacion oral siempre tiene una doble direccion. Por una parte, desde el ora-

dor hacia la audiencia, en forma de discurso, y, por otra, desde la audiencia hacia el
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orador. Es importante saber entender y reaccionar ante la respuesta de la audiencia.
Esta dinamica se conoce como «retroalimentacion». Un orador experto se retroali-
menta con la respuesta de la audiencia, y sabe amoldar y moderar su discurso a su es-
tado de 4nimos e interés. En el fondo, una intervencion publica siempre es un dialogo

entre el orador y su audiencia.

La audiencia no solo recibe ideas o datos. También «siente» emociones, como la espe-
ranza, el temor, la confianza, la ilusion o el rechazo, entre otras. La audiencia no solo
escucha o ve, sino que también «siente». Y, por eso, el orador debe saber comunicar
con la cabeza, pero también con el corazon. Para conseguirlo, ademas de las formas,
entonacion y mensajes, suele ser muy eficaz el contar historias reales que les resulten

cercanas.

El orador debe equilibrar el fondo y la forma de su discurso y articular asi, ade-
cuadamente, las ideas. Resulta muy dificil separar el fondo de la forma, pues en un
buen discurso, ambos deben estar intimamente interrelacionados, configurando una
realidad organica. Es destacable insistir en esa idea de conjunto, de unidad de expre-
sion, por lo que debe ser equilibrada y coherente en sus contenidos y en su forma de
expresion. Es importante que el orador se sienta comodo tanto con la forma como con
el fondo del discurso. Asi resultara creible, transmitird conviccion, seguridad y natu-

ralidad y conseguira algo que valora mucho la audiencia, un estilo propio.

El desarrollo es el cuerpo central y mas extenso de la intervencion. En €l se exponen
los argumentos y razonamientos al servicio de nuestro objetivo, asi como nuestras
ideas-fuerza, que deben quedar muy claras. Es muy ttil sintetizar en una o pocas fra-
ses redondas y concisas el mensaje esencial del discurso, en las llamadas ideas-fuer-
za. El discurso de un buen orador da sensacion de unidad y coherencia entre sus
partes, y debe «fluir» sin rupturas ni contradicciones de principio a fin, dosificando

datos, historias y argumentos para mantener la atencion y lograr convencer al publico.

Una de las principales claves del éxito de un discurso radica en saber satisfacer el de-
seo de conocer, aprender o entender de la audiencia. También para su autoestima y re-

forzamiento de sus creencias. Para ello tenemos que conseguir que nuestras palabras
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le resulten ttiles y practicas. Por encima del discurso hermoso, esta el discurso ttil, el
que realmente sirve a la audiencia para lograr sus objetivos, solucionar sus problemas,

satisfacer sus necesidades o para ayudarles a comprender realidades complejas.

Las palabras del orador llegan hasta la audiencia a través de un canal o medio que,
también, serd determinante en el acto de comunicacion. Marshall McLuhan ya dijo
aquello tan célebre de que «el medio es el mensaje». En efecto, la mente humana se
adapta a las caracteristicas del medio a través del cual recibe el mensaje. Cada medio
o canal demanda un tipo adecuado de lenguaje, expresion y comportamiento que el
orador debe conocer y usar. El emisor debe adaptar su lenguaje y su discurso no sélo
a su audiencia, sino, también, al canal a través del cual llegard su mensaje. Cada cir-

cunstancia y cada canal de comunicacion exigira un tipo de lenguaje.

Dado que en nuestra nueva cultura digital las fronteras entre lo privado y lo publico
se difuminan, cada cosa que se diga en una intervencion publica puede ser sacada
de contexto y divulgada a través de las redes sociales, lo que puede causar un efecto

demoledor. No se puede decir aquello de lo que, después, se puede uno arrepentir.

El lugar donde se celebre el acto, o la negociacion, es parte del mensaje, por lo que hay

que cuidarlo y, en su caso, negociarlo.

La oratoria actual debera adaptarse a los nuevos canales, como la videoconferencia,
los programas de radio y, desde luego, la television o la imagen o mensajes por inter-
net, correo electronico o television digital, tipo YouTube. Todos esos medios, en efec-
to, condicionaran el tipo de comunicacion idonea, aunque algunos principios basicos
son validos para todos: concrecion, naturalidad, coherencia y gestion de los tiempos.
No cabe duda que el uso del lenguaje escrito a través de los correos electronicos y
de los mensajes de las redes sociales tienen una importancia creciente en cualquier
proceso negociador. Cada medio exige un tipo de lenguaje, por lo que el lenguaje,
llamémoslo digital, también tiene que estar al servicio del fin perseguido y adaptado
a las peculiaridades propias del ciberespacio. Las expresiones escritas tienden a ser

mas secas, con menos matices, que las habladas, al tiempo que mas agresivas. Ade-
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mas, a diferencia de las palabras habladas que se las lleva el viento, los textos escritos

permanecen en el tiempo, por lo que podran ser utilizados en contra.

El acto de comunicar oralmente, ya sea ante una gran audiencia o ante un reducido
grupo de negociacion, se realiza en el seno de unas circunstancias determinadas que
la condicionan en gran manera. El orador debe, en primer lugar, adaptarse a esas
circunstancias y, en segundo lugar, tratar de aprovecharlas a su favor o, al menos,
minimizar el perjuicio que pudiera causarle. Las circunstancias —acontecimientos
externos, estado de animo de la audiencia, tipo de evento, etc.— determinaran el tono
y el discurso del orador. El orador debe saber encontrar el fondo y la forma mejor

adaptados al tipo de acto y a sus circunstancias.

La audiencia siempre agradece referencias concretas a su entorno, una «personali-
zaciony del discurso. Por eso, el orador siempre deberd introducir «anclajes» que le
relacionen con las circunstancias de las personas que le escuchan. Entendemos por
anclajes referencias a la realidad y al contexto de la audiencia. O sea, el contenido del
discurso aplicado a casos concretos que les afectan, o a hechos, historias o realidades
que acontecen en su entorno, lo que hace sentir que la audiencia se sienta realmente
protagonista. Esos «anclajes» los acerca, al tiempo que demuestra que el orador se los

toma en serio y que conoce su realidad.

La oratoria es el lenguaje al servicio de la persuasion. Debemos hablar para conven-
cer, el lenguaje debe ser el preciso para ese fin: a veces emocional, otras racional;
severo en partes, calido y cercano en otras. El lenguaje es flexible y ductil y permite
multiples registros. El orador debe manejar los registros adecuados tanto para lo que
dice —el fondo— como para cémo lo dice —la forma—. La eficaz dialéctica, la
brillante oratoria, el contundente argumento, matrimonian con el lenguaje en una

simbiosis perfecta y tremendamente eficaz.

La argumentacion es el arte o ejercicio de argumentar, de razonar, de debatir o dia-
logar mediante argumentos. Por una parte, el argumento es el principal instrumento
de la légica, del razonamiento y su conocimiento afecta e interesa a la filosofia y a la

ciencia. Pero, por otra parte, también es la herramienta de persuasion mas poderosa
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tanto para la oratoria como para la negociacion. Si queremos negociar bien, tendremos
que argumentar mejor. La mejor propuesta caera si no existe un solido argumento que
la apuntale. Un negociador, para trasladar su propuesta, postura o posicionamiento,
no debe limitarse a proporcionar frios datos, sino que debe argumentar. Una buena

argumentacion es fundamental en el arte y la ciencia de la negociacion.

Cualquier oferta, contraoferta, toma de posicion debe argumentarse. La argumen-
tacion ya supone una sefal de respeto hacia la contraparte, que se siente tratada de
igual a igual. El argumento, ademas de su finalidad de persuasion y de conviccion,
establece un lazo humano entre los negociadores. La persona que argumenta ejerce la
modestia frente al que simplemente trata de imponer su postura. Bajo el buen nego-

ciador late siempre un excelente argumentador.

Argumentamos pues para razonar, argumentamos para convencer. Por definicion, el
negociador debe hacer uso de ambas acepciones, ya que, por definicion, el arte de la
negociacion no se conjuga con el verbo imponer, sino con el de convencer y buscar

espacios comunes de interés reciproco.

El negociador debe utilizar los principios generalmente aceptados por el conjunto
de los negociadores como punto de partida. La experiencia y conocimiento de la
audiencia configura su normalidad, lo que considera como normal y probable o, por
el contrario, anormal, improbable o extrafio. Asi, vinculadas a lo que parece normal,
habitual y verosimil, se instalan las presunciones. La persona que argumenta, logica-
mente, debera ser sensible a la presuncion generalmente aceptada, tanto argumente a
favor como en contra. Si desea argumentar contra la presuncion generalizada, tendra
que denunciarla y desmontarla. Si no lo hace, sus argumentos quedaran sepultados

bajo el manto de la convencidn general.

Es complejo debatir o argumentar sobre los valores y creencias, es mas facil hacerlo
sobre sus consecuencias practicas. Incluso, tratar de jerarquizar valores o creencias
puede generar debates estériles. Siempre, en estos casos, mejor lo concreto que lo

abstracto.
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Sea mediante el uso de solidos argumentos racionales o sea mediante el aprovecha-
miento de las opiniones compartidas, el negociador tendrd que conseguir que sus ra-
zones sean aceptadas por la otra parte mediante la argumentacion o la demostracion.
Argumentar no es demostrar. El campo de la argumentacion es mucho més amplio
que el de la demostracion. No se trata de probar algo de manera objetiva, sino de
moverse en los terrenos inciertos del creer o del convencer, del aceptar o rechazar. El
demostrar trabaja con bases objetivas, el convencer, también con las subjetivas. En la
argumentacion se contraponen opiniones de parte, en la demostracion se relaciones

certezas con base empirica, principalmente.

El argumento tiene esencia logica, pero cuerpo lingiiistico. Y como tal, debe escoger
y vincular las palabras adecuadas. El negociador, a la hora de argumentar, debe ser
consciente de la importancia del lenguaje que utiliza. Vocabulario, entonacion, figu-

ras y otras componentes del lenguaje debe ser utilizados al servicio del argumento.

El razonar, el tratar de convencer mediante argumentos solidos, es uno de los pilares
fundamentales para desarrollar una ciencia de la negociacion. Se puede aprender a ar-
gumentar, con la preparacion y la practica. Todos poseemos una capacidad innata de
argumentacion, que se puede perfeccionar con trabajo y experiencia. Tras conocer los
principios teoricos de la argumentacion, lo mas indicado es la practica. El ejercicio
de razonar, imprescindible a la hora de argumentar, negociar o simplemente exponer
en publico nuestras ideas no forma parte de las materias de estudio. La formacion
y la practica en estas materias puede enriquecer nuestra técnica de argumentacion

habitual.

D. LA COMUNICACION Y EL RELATO

La comunicacién no es un apéndice o algo marginal de un proceso negociador, se

encuentra en su mismo corazon. Negociar también es comunicar.

Comunicar adecuadamente el proceso negociador, tanto externa como internamente,
serd una de las claves de su éxito. Tanto los interesados como los terceros tendran

conocimiento de la negociacion por el relato que desde la misma les llegue. Se comu-
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nican hechos, pero la mente precisa de un relato para comprenderlos y otorgarles un
sentido. No conocemos la verdad, conocemos lo que de ella nos cuentan y sobre ese

relato sacamos conclusiones y nos posicionamos.

Tanta importancia tiene —al menos a efectos de las negociaciones complejas— la
comunicacion interna como la externa. La primera serena y cohesiona al equipo, la
segunda hace valer nuestra postura ante los demas, explica nuestro por qué y refor-
talece nuestras posiciones; ambas, combaten al rumor, hijo malicioso de la desinfor-
macion y cancer letal para el 4nimo de los negociadores. Si utilizaramos el marco
metaforico de la guerra, los negociadores deben saber que las contiendas se ganan

y se pierden tanto en la mesa de negociaciéon como en la batalla de la comunicacion.

El negociador tendra que desarrollar una estrategia de comunicacioén segun las cir-
cunstancias. Confiar en la confidencialidad y discrecion de las partes supone un ries-
go muy elevado que solo en determinadas circunstancias se puede permitir. Mejor la
garantia de un plan de comunicacion preventivo, que la inocencia de creer que la otra

parte no comunicara segun sus intereses.

La comunicacién no busca la verdad, la comunicacion es un arma mas al servicio
de la causa de quien la usa. La comunicacioén puede hacer temblar los cimientos del
proceso negociador mejor planteado. Por todo ello, la gestion de la comunicacion se

convierte en una herramienta imprescindible para el negociador.

Lo que no se conoce, sencillamente no existe, y si una parte en conflicto o en negocia-
cion deja de emitir su opinion, sera la de la otra la que prevalezca. Por eso, en lineas
generales, podemos afirmar que siempre hay que comunicar, que callar, dejando el
espacio de comunicacion en exclusiva a la otra parte, es un error estratégico, pues
alguien llenara el hueco que nosotros dejamos. El guardar silencio, el callar, en todo
caso, debe venir al servicio de la estrategia escogida de comunicacion y nunca por

temor o indecision.
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Las partes pueden acordar lo que se comunicard. Muchos procesos negociadores se
cerraran, o no, en funcion de como se vendan a la sociedad o a los interesados y de
cdmo queden estos ante los demads, en especial ante sus superiores o compafieros. El
negociador sabe que ambas partes deben quedar bien con sus respectivos interesados,
por lo que sera exquisito a la hora de acordar la comunicacion. El quedar bien ante lo
demas, la imagen publica y la marca personal se han convertido en activos muy valo-

rados que, sin ningun género de dudas, también hay que gestionar en la negociacion.

Un enemigo invisible, tremendamente peligroso, acompafiara necesariamente a cual-
quier negociacion. Se trata del rumor, y ha sido un histdrico responsable de muchisi-
mos de los fracasos de procesos negociadores que podrian haber resultado exitosos.
Ante la ausencia de canales de informacion solventes, nace el rumor, el peor de los
hijos posibles de una mala o deficiente comunicacion, pues crea relatos de base cons-
piranoide que perjudicara gravemente el proceso en curso. El mejor antidoto contra

el mal rumor es la buena comunicacion.

El negociador debe establecer una estrategia de comunicacion y si resultara posible
—con mucha frecuencia no lo es— pactarla con la otra parte. En todo caso, con o
sin acuerdo, el negociador debe conocer las prioridades de comunicacion de la con-
traparte y sus puntos mas delicados antes de comunicar algo, para hacerse una idea
previa de su reaccion ante la noticia. La buena comunicacion siempre comienza y va
acompafiada con la escucha, una escucha activa del otro, de lo que le interesa, de lo

que siente.

El contenido y tono de la comunicacion levantard unas expectativas u otras. Ya sa-
bemos que el negociador sera valorado no tanto por el resultado que obtenga como
por la relacion entre este resultado y las expectativas creadas. El negociador habra de

gestionar estas expectativas a través de la comunicacion, tanto interna como externa.

La comunicacion externa de una parte, recibird contestacion, normalmente, por la
otra, lo que pudiera ocasionar una espiral de comunicados y desmentidos que fuer-
cen unos posicionamientos publicos que condicionen posteriormente la negociacion.

Un error frecuente es querer negociar a través de los periddicos. La comunicacion
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es parte de la negociacion, pero al acuerdo o al desacuerdo se llegara en la mesa. La
comunicacién debe ser un instrumento eficaz, una herramienta imprescindible, un
medio irrenunciable, pero nunca un fin en si misma. Y atencion a los egos de los nego-
ciadores, muchas veces mas interesados en quedar ellos bien ante la opinion publica

que en ser realmente eficaces y rentables para la postura que defienden.

El lenguaje usado en la comunicacion también es parte del mensaje. No se puede usar
un lenguaje agresivo si, por ejemplo, queremos lanzar un mensaje conciliador. Es
frecuente este tipo de error en el tono. Las palabras también deben ir en consonancia
con el fondo y con la intencionalidad animica. La forma debe adaptarse al contenido,
a los fines que perseguimos, a la naturaleza de la contraparte y al tono que queremos

mantener.

En el caso de lanzar comunicados publicos, es mejor el sustantivo que el adjetivo; los
datos y los hechos que las opiniones y las valoraciones. En general el lenguaje debe
estar al servicio de los deseos que expresamos en el para qué de la negociacion y
de su comunicacion. En todo caso, los comunicados deben ser breves y si hace falta
documentacion complementaria deben afiadirse en los anexos, para que la sobrecar-
ga de informacion no rompa la tension narrativa del texto. Los textos con las ideas
fuerza debe ser destacados en las entradillas de los comunicados, en cuyo contenido
no podré figurar en ninglin caso informacion que pudiera ser usada en contra o infor-
macion inexacta que pudiera ser desenmascarada. El titular debe ser potente, pues es

la percha que atraera la atencion de los interesados.

La marca personal, el prestigio, de las personas involucradas en una negociacion,
influira desde su planteamiento inicial. Los negociadores querran mantenerlo —o
acrecentarlo con el éxito— y harén todo lo posible por ello. El negociador habil debe
saber jugar con ese deseo de reputacion de la contraparte, pues aparece, en muchas
ocasiones desgraciadamente, como una mercancia mas en almoneda. Antes, en la
mayoria de las negociaciones, a las partes le interesaba principalmente el contenido
del acuerdo. Hoy, también el como queda la reputacion de negociadores y de sus re-
presentados ante los ojos de los demas. La reputacion y la marca personal, en muchas

ocasiones, se convierte en una materia mas en la negociacion. Antes, en gran parte,
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la importancia y el protagonismo recaian en la cosa negociada. Ahora, se centra tanto

en la cosa como en el prestigio de las personas que lo negocian.

Como nuestra mente es palabra, necesitamos un discurso, un relato, para entender la
evolucion de los hechos, la realidad, y la insercioén en la misma de las personas y de
los acontecimientos. Percibimos hechos; comprendemos nuestro entorno por el relato
que de ellos recibimos. No conocemos lo que acontecio en el pasado, sélo su relato en

forma de historia.

El relato siempre es una parte de la realidad —o una realidad resumida y sintetizada
segun el punto de vista o los intereses de quien construye el relato—, pero sera la
realidad que recordemos y entendamos y en cuyo hilo narrativo trataremos de engar-
zar los datos que dispongamos o supongamos. El relato no necesariamente es verdad,
pero es la verdad que percibiremos y en la que viviremos. Nuestra mente no le exige
al relato que sea cierto, lo inico que le pide para ser aceptado es que parezca verosi-

mil y coherente con las creencias previas o con nuestros intereses.

El relato no solo sirve para explicar qué paso, sino que, lo mas importante, anticipa
qué puede pasar en funcioén de una accidon o comportamiento. La coherencia del relato
que explica los acontecimientos del pasado, se proyecta hacia el futuro anticipando-
los. Todos utilizamos, consciente o inconscientemente, una serie de técnicas para
construir un discurso de futuro basado en el pasado, como son el recapitular, el repe-

tir, reformular, exhortar y el uso de diversos vinculos cohesivos.

Pero el relato puede ser abiertamente falso y dafiino. Los clasicos ya nos advirtieron
contra el uso de las medias verdades y contra la construccién de un discurso falaz
en el que se insertan, de manera mas o menos coherente, hechos reales, que sirven
de coartada para el discurso fraudulento, falso, que los relaciona. Las mentiras mas
grandes, creidas por los incautos, se suelen basar en medias verdades. Medias verda-
des y relatos coherentes —aunque no ciertos— configuran un arma letal de distorsion
de la realidad.
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A nuestra mente le cuesta analizar datos, prefiere escuchar relatos. Y sélo le pide al
relato que sea coherente, verosimil y que se ancle en algun hecho real, comprobable.
Por eso, tantas veces hemos sido victima de las falacias narrativas que nos llevan al

equivoco y al error, fatal en el caso de la negociacion.

El relato posee tres componentes basicos: el logos, el ethos y el pathos. El logos
conlleva el anélisis racional, los datos, los hechos medibles, las aseveraciones con-
trastables. El ethos se refiere a la manera de comportarse —o a sus costumbres— de
los protagonistas —individuales o colectivos— del relato. El pathos atafie a como
ese relato conmueve, emociona, remueve los sentimientos de la audiencia. El relato
mezcla por tanto accion —ethos—, razon —logos— y pasion —pathos—, por eso es

tan adictivo para nuestra mente.

El relato de la negociacion suele poseer una estructura cldsica —presentacion, nudo
y desenlace—, unos protagonistas y un estilo. El género de la negociacion tendra un
tipo recurrente de relato, relato variara en funcion del tipo de la negociacion. Si es
colaborativa, alabando sobre todo el esfuerzo propio, sin atacar al ajeno. Pero, si es
competitiva o conflictiva, el esquema del relato se repite desde inicios de los tiem-
pos. En cuanto a la estructura, se trata de justificar desde la misma presentacion, la
bondad de las intenciones de la parte propia y el por qué carece de la misma la ajena.
El esquema bueno/malo es preciso para otorgar interés a la trama y fuerza a nuestras
reivindicaciones. Por eso, como insistiremos mas adelante, se trata de insistir en la
justicia de nuestro para qué en contraposicion de la injusticia de su para qué, sin pres-
tar demasiada atencion a lo concreto. El esquema bueno/malo funciona mejor cuando
se refleja en el espejo del ideal. El nudo, es decir la negociacion en si, sera narrada
como el enorme esfuerzo realizado por la parte propia, generosa, capaz de ceder por
alcanzar un acuerdo frente la sinrazon del tercero. Y dependera de la naturaleza del
desenlace. Si hay acuerdo, serd gracias a nuestro esfuerzo por el bien comun y el
ideal, pese a los intentos del tercero en dificultarlo y boicotearlo y si, hubiera des-
acuerdo, directamente culpabilizarles por completo. En ambos casos, el estilo vendra
determinado por el tono de la negociacion —competitivo, colaborativo— y por las

propias caracteristicas de los protagonistas, los negociadores.
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Dado que el relato terminara envolviendo cualquier negociacion, el negociador hébil
tendré que invertir tiempo y talento en construir y propagar el relato mas conveniente

a sus fines y estrategia.

La sociedad, cada sociedad, no es un simple grupo de personas que coinciden en el
tiempo y en el territorio. Para constituirse como tal es preciso que participe de unos
valores, de una nocion de historia compartida, de unas tradiciones, de una particular
forma de ver al mundo. En resumen, de un relato compartido y participado. No somos
simple biologia, somos biologia iluminada por la emocién y por los anhelos compar-

tidos, por el alma comun, por el relato que conformamos y que nos conforma.

Cada persona, envuelta en su relato, es percibida como el personaje actor. Negociare-
mos con ellas, sepamos aprovechar los condicionantes del relato ajeno, y no caigamos

aherrojados en el propio.

El relato corporativo de una organizaciéon comprometera a sus miembros. Quien ne-

gocie en su nombre no podra sustraerse de su influjo.

La nueva ciencia de la narratividad, la que crea relatos a medida, también afecta
a nuestra negociacion, que serd percibida a través del relato que surja —o que sea
construido— de la misma. Y, siempre es mejor construir el discurso a que nos lo
construyan otros. Es mejor habitar en el propio relato que aparecer como forastero en

el ajeno.

El relato debe explicar y justificar, sobre todo, el para qué se negocia. La gente valora
mas los para qué que los como. Las causas y los objetivos de la negociacion deben
estar en razonable consonancia con los valores vigentes. En el relato, siempre es mas

importante satisfacer al ideal que a la realidad.

Se deben hilar los hechos por las causalidades y no por las casualidades, salvo que

interese expresamente. Lo conspiranoide siempre obtiene mas crédito que lo azaroso.

273



La maxima «las cosas son como parecen» no por falsa deja de ser el ingrediente ba-

sico de la salsa de los relatos.

Los relatos con mas efectividad son aquellos que evocan los valores y los principios
que mejor se adecuan a lo que los oyentes esperan —o desean— escuchar. Para eso,
ayuda el construir el relato de manera que satisfaga sus creencias o sus intereses. El
relato se puede ir modificando sucesivamente para dar cabida a los nuevos aconteci-

mientos que lo refuercen.

Existen personalidades basadas en el ser —mads practicos y realistas— y otras en el
deber ser, mas idealistas. Los primeros suelen contentarse con el poseer, los segundos
suelen tender hacia la consecucion de sus ideales. Negociar materias del ser siempre
es mas facil que las del deber ser. El negociador debe saber distinguir los dos niveles
de exigencia y actuar en consecuencia. El relato, en principio, sobre todo en socie-
dades idealistas en lo comun, ganard mas simpatia si aparenta satisfacer al deber-ser
que al ser. El para qué noble, trascendente, resulta mas atractivo que el para qué

practico.

El relato también ha de propagarse de la manera mas adecuada posible para que
alcance su maxima efectividad. Si el relato es bueno, enseguida el boca a oreja se
encargard de culminar la tarea de la difusion. El relato lanzado tendra que competir
con una infinidad de relatos distintos que aspiran a ser escuchados y creidos. Solo su
calidad y la adecuada comunicacién lograra que emerja de entre la miriada informe

de relatos huérfanos.

El negociador debe construir su relato para convencer y justificarse ante los demas,
propios y ajenos. Si lo consigue, el relato trabajaré a su favor; si fracasa, el relato ad-

verso le dificultard sobremanera la consecucion de los fines.
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E. LA NEGOCIACION

» Lanegociacion es una ciencia, pero una ciencia humana, no exacta, y, por tanto, con-
dicionada por la propia complejidad de las personas, su psicologia y circunstancias.
Como ciencia, se puede experimentar, investigar, aprender y perfeccionar mediante la

practica y el estudio. Cualquier persona deberia tener nociones basicas de la misma.

» Laciencia de la negociacion debe incorporar las disciplinas de la palabra. Sin el cono-

cimiento del uso del lenguaje, la ciencia de la negociacion estard incompleta.

* Toda negociacion, desde la mas simple a la méas compleja, debe prepararse, concretar-
se en una estrategia de negociacion. Enfrentarse a una negociacion sin una adecuada

preparacion previa es una insensatez que puede resultar bien cara.

+ Existen muchos tipos de negociaciones, pero todas ellas poseen algunos elementos
comunes. La negociacion conlleva necesariamente unas partes, cada una de ellas bajo
sus propias circunstancias, una comunicacion entre ellas, unos intereses en colision,
una cadencia de ofertas, argumentos, presiones y contraofertas tendentes a alcan-
zar, en su caso, un acuerdo entre las partes. Por tanto, en toda negociacion existe un
qué, la materia o el asunto que se negocia; un guiénes, las partes en negociacion; un
cuanto, el valor y el precio de lo que se negocia; un como, la manera y estrategia de
negociacion; un cuando, la gestion de las dindmicas y los tiempos y un donde, las
circunstancias que rodean a la negociacion y, sobre todo, un por qué y un para qué.

Las respuestas a esas preguntas estructuran el proceso negociador.

» A veces, como ocurre en los sistemas politicos o de gobierno corporativo, la nego-
ciacion, el acuerdo, se convierte en su fin, y no solo en un medio. El equilibrio entre
poderes, los controles reciprocos, cierta competencia innovadora entre ellos, fuerzan
al acuerdo y a la negociacion, creando sistemas mas seguros, estables y justos a largo

plazo que la mera gobernanza desde un unico poder hegemonico e incontestado.
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Todos, al negociar, tenemos sesgos psicologicos que nos condicionan mas alla de lo
que, normalmente, estamos dispuestos a reconocer. Nuestra forma de ser y de ver el
mundo nos influye poderosamente. No negociamos como negociamos, negociamos

COmo Somaos.

En funcion de nuestra actitud y del grado de empatia con la otra parte, las dindmicas
de negociacion se suelen clasifican en cuatro grandes categorias. Las competitivas, en
las que el beneficio de una parte suele ir en detrimento de la otra; las colaborativas,
en las que las dos partes buscan sumar para conseguir un beneficio compartido; las
de evitacion, en las que se evita negociar, por simple desinterés o temor al conflicto; y
las de acomodacion o aceptacion resignada de las propuestas de la parte mas fuerte.
Ninguna de estas dinamicas es buena o mala en si misma, dependera de las circuns-

tancias, del tipo de negociacion y de los objetivos de las partes.

Se debe distinguir entre la naturaleza aparente y la real de la materia de negociacion.
Llamaremos aparente a la que ambas partes identifican inicial y abiertamente como
cuestion a negociar, lo que se ve sobre la mesa, aunque otra, la que identificamos
como real, esté oculta y sea la que en verdad interesa, aunque no esté abiertamente
declarada. Identificar la motivacion real de negociacion es algo de extraordinaria im-

portancia para el negociador.

No conviene confundir las posiciones de las partes, sobre todo al principio, con sus
verdaderos intereses. Aunque la posicion es lo visible, lo que se ira moviendo a lo
largo de la negociacion, el motor de la misma seran los intereses que ambas partes
buscan satisfacer. Se negocia aparentemente con las posiciones, pero el acuerdo se

alcanza dando satisfaccion a los intereses.

El negociador debe tratar de centrar la negociacion en el espacio de los intereses y
necesidades de orden material, de imagen o de poder o preeminencia, siempre mas
faciles de negociar que en los principios, valores y creencias, que son practicamente
innegociables. Los valores son atributos del negociador, pero no deben convertirse en

el fin de la negociacion.
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En ocasiones, el qué se moverd desde las posiciones iniciales a nuevos espacios en
los que los intereses de las partes pueden encontrar mejor acomodo. La negociacion
€s un proceso muy creativo, en el que no sélo se oferta y contraoferta, sino que se
pueden crear espacios por completo novedosos para las partes que les beneficien aun

por encima de sus postulados iniciales.

El cudnto de una negociacion significa —en valor econdmico, moral, sentimental o
posicional— el valor que las partes perciben que tienen en juego en la negociacion,
lo que pueden ganar, lo que estan dispuestos perder o lo que tendran que ceder. Cual-
quier negociacion entrafia una potencial ganancia y unas seguras cesiones, que seran
calibradas y valoradas por las partes, con el objeto de que el balance final entre unas
y otras presente un balance positivo. En muchas ocasiones el cudnto se estipula en
precio, en un valor econdémico —facilmente entendible y medible—, pero en otras
tantas ocasiones el cudnto es un valor percibido, no medible por completo. Primero
debe estimarse el valor, después ponerle precio, en su caso. El valor es mas constante

que el precio, que puede fluctuar segtin las circunstancias.

No existen acuerdos de suma cero. Tras una negociacion, las partes no salen igual
que entraron a ella, como tampoco la realidad es la misma. Siempre cambia, siempre
fluye: se crean o se destruyen relaciones, se abren o se cierran puertas para el futuro.
Se puede ser duro en los temas y en la defensa de los intereses, pero siempre correcto
en las formas con las personas. El no alcanzar un acuerdo en una ocasion, no debe
significar el inhabilitarse para no volver a intentarlo en el futuro. El cudnto no puede

castigar a un buen como.

La negociacion siempre debe estar al servicio de el por qué y del para qué, objetivos
trascendentes deben actuar con una brujula que oriente al conjunto de decisiones que
se adoptan en el seno de la empresa. El para qué permite elevar la mirada del suelo
y poder valorar asi la negociacién con perspectiva. Tener claro el para qué disipa
muchas de las dudas que todo negociador padece a lo largo del cambiante proceso

negocial.
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Nuestra forma de ser, nuestros sesgos psicoldgicos, nos empujaran una y otra vez en
la misma direccién. Conocernos nos permitira evitar esa deriva, contrapesarnos con
otros perfiles opuestos equilibrara el equipo. Conocer los de la otra parte, nos permi-
tira anticipar sus tendencias. La informacion sobre sus perfiles se convierte en una

herramienta poderosa para el negociador.

Es inteligente que la persona o el 6rgano que decide no participe directamente en
la negociacion, sino que nombre para ello a una comision negociadora. Asi, el que
decide, no se contamina por los sentimientos que el roce entre partes genera. La
composicion de esta comision ha de ser decidido en funcidn de las capacidades, ta-
lentos y habilidades de los participantes. Asi los perfiles han de complementarse, de
manera que el grupo supere con mucho las capacidades individuales. La negociacion
quedard, pues, determinada en gran medida por los perfiles de sus negociadores, que
impregnaran con su forma de ser el como se lleve a cabo el proceso negociador y su

resultado. El quienes siempre condiciona al como.

El como resulta fundamental. Si las partes se sientan comodas y confiadas en los
procedimientos, si confirman en que serdn escuchadas, se tendra avanzando un gran
camino. Los procesos deben generar confianza, gran catalizador de acuerdos. La es-
trategia negociadora establecerd el como negociaremos, en funcion no soélo de los

intereses propios, sino desde la consciencia de los ajenos.

El negociador debe ir mas alla de las posiciones expresadas por cada una de ellas para
llegar a intuir y comprender sus verdaderos intereses. Como ya hemos visto en las
presentes conclusiones, la posicion seria lo que la parte exterioriza con su discurso, lo
que deja ver con sus manifestaciones y comportamiento. El interés es lo que subyace
debajo y se corresponde con lo que de verdad se desea obtener de la negociacion. El
lenguaje usado y el lenguaje no verbal pueden ser indicadores de la naturaleza intima

de las intenciones de la otra parte.

El negociador debe plantearse un objetivo de la negociacion razonablemente eleva-
do para tensionar su postura y aspirar a obtener un resultado ventajoso, pero que al

mismo tiempo no esté fuera de la realidad y que no sea tan alto y desmesurado como
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para que impida a la otra parte entrar siquiera en la negociacion. Hay que planificar
bien esta oferta de apertura, pues marcara espacio y punto de anclaje y de referencia.
A partir de ahi se debe entrar en el juego de las concesiones reciprocas, en busca de

un acuerdo que optimice nuestras aspiraciones.

El negociador debe tener claro una serie de principios que resultan de aplicacion
bastante generalizada, sobre todo en las negociaciones distributivas o competitivas.
Destacamos algunos de los mas relevantes: Separar los problemas de las personas, asi
se puede hablar con mayor desapasionamiento; Centrarse en los intereses, y no en las
posiciones, valores o creencias; Contemplar el mayor nimero de opciones posibles
antes de decidir la estrategia final de accion; Procurar tener siempre alternativas o
plan B; Procurar que la solucion se base en principios objetivos e ir construyendo un
relato adecuado a lo largo de la negociacion; Respetar los rituales y ritmos de la ne-
gociacion. No querer anticipar el cierre, pues tendra un coste, ni dilatarlo en exceso,

porque puede perderse.

La estrategia puede determinar una linea de negociacion dura, o, por el contrario, una
blanda. Los perfiles mas competitivos tenderdn hacia la negociacion dura, los mas
colaborativos hacia la blanda. En una negociacion blanda, se trata de atraer, de conse-
guir que nuestra propuesta sea interesante; en una dura, de imponer, de forzar el di-

lema del menor mal posible, o de que no le quede otra opcion que la que planteamos.

A veces, sobre todo si la otra parte no te deja opcion, hay que usar la negociacion
dura. Pero lo mas estable y poderoso a largo plazo es el poder blando, el conseguir
que los demas no quieran destruirte, sino trabajar contigo. Es mas 1til conseguir so-
cios y aliados que derrotar a adversarios. No existen reglas fijas, pero como estrategia
general a largo plazo, la regla debe ser la del poder blando, usando el poder duro
solo cuando sea estrictamente necesario o como medida defensiva o preventiva. El
lenguaje acompafiard a ambas formas de poder con sus expresiones, palabras y figu-
ras literarias propias. Y si el lenguaje es importante para el poder duro, mucho mas

importante lo resulta para el blando.
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Cuanto mas nos centremos en los asuntos que la otra parte plantea, mas protagonismo
le estaremos concediendo. Por supuesto que hay que desmontar los argumentos aje-
nos, pero lo determinante sera el que los propios prevalezcan. Debemos crear nuestro

espacio de negociacion y no limitarnos a debatir al que la otra parte nos arrastra.

En el propio seno de la negociacion, el marco metaforico que logremos crear de ella
tendrd mucha influencia y condicionara el lenguaje de las partes. Por tanto, en la es-
trategia lingiiistica que definamos se tratara de conseguir que las partes compartan un

marco metaférico que convenga a nuestros intereses.

En general, en una negociacion siempre es interesante ser el primero en proponer
una cifra, pues determinamos el nivel de arranque. Esta regla no es general, s6lo
probabilistica, aunque consideramos que, estadisticamente al menos, es mejor ofertar
primero, pues se fija el primer anclaje en funcion del interés. Puede que en alguna
ocasion se hubiera podido ir més lejos, pero ya vimos que no se debe aspirar al resul-

tado Optimo, sino al resultado razonable seglin las expectativas.

La adecuada gestion de los tiempos de la negociacion es otro de los requisitos exigi-
bles al buen negociador. El lenguaje que utilice también tendrd que adaptarse a los
tiempos, mas genérico y aspiracional al principio y progresivamente concreto y posi-
bilista a lo largo del proceso. La redaccion de los acuerdos debe ser sencilla y clara,
centrada en los contenidos, sin entrar en juicios de valor ni declaraciones grandilo-

cuentes. La redaccion no debe dejar lugar a equivocos en su posterior interpretacion.

La lectura de las circunstancias y la adecuada toma de decisiones son algunos de los

principales talentos del negociador.

Las emociones generadas por la dindmica, por las partes o por la materia de nego-
ciacion influirdn de manera decisiva en la marcha del proceso. Las emociones no son
facilmente controlables y dificilmente pueden ser dominados por la razon, que, a
veces, solo puede intentar utilizar otro sentimiento que desplace al que le perjudica.

La batalla quedaria entablada entre sentimientos, entonces, no entre estos y la razon.
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La gestion de las emociones, las positivas y las negativas, es una tarea mas para el
negociador. En la mayoria de las negociaciones, las emociones afloran y atenazan a
las partes, sobre todo en caso de conflictos. Las emociones se trasladaran a gestos,
comportamientos y, por supuesto, a las palabras. El lenguaje es un indicador bastante
fidedigno de su estado de animo, al tiempo que, de alguna manera, también, al menos

en parte, su creador.

Las emociones, bien gestionadas, complementan y mejoran a la razon en el momento
de toma de decisiones. Las personas nunca podran relacionarse con otras, ni negociar,
si entierran sus emociones y sentimientos. El negociador debe aspirar a convertirse
en un maestro en la conduccion de los sentimientos, tanto de los propios como los de

los ajenos.

El lenguaje no verbal pertenece al registro de la percepcion sensorial y supone una
fuente importante de informacidon emocional. La prosodia, los gestos, el lenguaje
corporal, el tono, son también parte muy destacada del acto de comunicacion en cual-

quier relacion humana y, por supuesto, en el proceso negociador.

La gestion de las emociones propias, asi como la relacion adecuada con la de los
demas, son componentes de lo que hemos venido a conocer como inteligencia emo-
cional. El negociador debe poseer y cultivar su inteligencia emocional, pues, necesa-
riamente, al negociar, produce y gestiona emociones. Saber gestionar las emociones
propias y enmarcar, entender y canalizar las ajenas constituira el nucleo de tareas

para la inteligencia emocional del negociador.

La inteligencia social, con su componente intrinseco de inteligencia emocional, nos
permite entender las reglas sociales y aprender a gestionarla en favor de nuestros
intereses o ideales. Cualquier negociacion con notoriedad publica e influencia social

tendra que beber de sus fuentes.

Vinculada a la inteligencia emocional y a la social aparece la inteligencia comunica-

cional, la que nos permite comunicarnos eficazmente, usar el lenguaje con estilo e
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inteligencia para relacionarnos con los demas y, por supuesto, para negociar. Comu-
nicarnos bien con los demas, convivir en sociedad, realizarnos en ella, conlleva una

adecuada inteligencia comunicacional, emocional y social.

El halago ejerce un alto poder sobre las personas. La parte halagada se sentird bien y
en deuda con la parte halagadora. El halago es un arma poderosa, que nubla tanto la
mente del débil como la del fuerte. La eficacia del halago es tal que, aunque estemos

advertidos, tenderemos a dejarnos seducir por sus cantos.

La confianza es, probablemente, uno de los mayores activos que puede generar una
persona, una empresa o una sociedad, de ahi su denominacion como capital social.
Alcanzar un acuerdo con una persona en la que confiamos sera mucho mas facil y
rapido que intentarlo con otra de la que desconfiamos. En un clima de confianza, los
comportamientos son predecibles. Se espera, con seguridad, que la contraparte cum-
pla con sus compromisos, lo que disminuye el riesgo. La confianza tarda mucho en

conseguirse, pero muy poco en perderse, por lo que es un activo a cuidar con esmero.

El buen negociador genera un clima de confianza en su entorno. Esa posibilidad no
se improvisa, viene avalada por su comportamiento pasado y por el prestigio que le
acompaiia. El lenguaje ayuda a crear el clima de confianza, tanto por la forma, con
un lenguaje no agresivo, ni ofensivo y, sobre todo, por el cumplimiento de todo lo
afirmado y comprometido. La adecuada comunicacion facilita, también, el marco de

la confianza.

En un clima de confianza se puede producir la coopetencia, es decir partes que pue-
den colaborar y competir al tiempo. Es un concepto novedoso que anima a las partes
a entender que la cooperacion y la colaboracion es necesaria incluso entre competido-
res habituales. Para ello, la confianza es fundamental, asi como el adecuado acuerdo
—fruto de una negociacion— que delimite los contenidos y limites tanto de la coo-
peracion como de la competicion. En todo caso, es una posibilidad que el negociador
debe tener en su mente, porque, a veces, de dos partes inicialmente enfrentadas pue-

den nacer socios para el futuro.
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La empatia es la capacidad de percibir lo que siente la otra parte, el saber ponerse en
su lugar. Se consideran tres variedades de empatia, la cognitiva, la emocional y la pre-
ocupacion empatica. Una persona que no sea empatica nunca podra convertirse en un
buen negociador. Comprender al otro, compartir sus preocupaciones puede ayudar a
la negociacion, siempre que no suponga, por exceso de afinidad y empatia, el trabajar
para los intereses de la otra parte, como es frecuente en el caso de perfiles en exceso
empaticos y acomodaticios. Tan mala es la falta de empatia —que impide por com-
pleto pensar en lo intereses del otro, el comprenderlo— como el exceso de empatia o
la empatia mal entendida, que a veces oculta un deseo vergonzante de ser aceptado,
valorado, y que impulsa a aceptar cualquier de las propuestas de la otra parte con tal

de caerle en gracia.

La asertividad es la capacidad que tiene una persona para defender su punto de vista
y sus opiniones sin necesidad de agredir verbalmente al otro. Es muy frecuente que en
una negociacion alguna de las partes se crispe al sentirse presionada y cometa el error
de responder con agresividad, atacando a la otra, lo que no conseguira otro efecto que
radicalizar la discusion. La sabia combinacion de asertividad conjuntamente con la
firmeza/perseverancia es el mejor binomio en aras de la consecucion de un acuerdo.
La asertividad no significa debilidad, significa fortaleza amable que genera confianza
y evita la crispacion innecesaria de una negociacion. Una parte asertiva tiene mas po-

sibilidades de alcanzar un acuerdo que la que defiende agresivamente sus postulados.

Aunque el conflicto siempre genera tension y ansiedad, la experiencia demuestra que
sus consecuencias no son siempre negativas, ya que suele ser antesala de cambios y de
soluciones creativas. Por eso, debemos afrontar el conflicto de una manera inteligente
y abierta, por mucho dolor y tension que nos pueda producir en primera instancia. El
conflicto es consustancial a la vida de las personas, de las empresas y de los paises
y tenemos que aprender a resolverlos, afrontarlos, sortearlos o evitarlos segun sea su

naturaleza, entidad y repercusion.

Nuestro nivel, densidad y capacidad también se mide por el grado e intensidad de
conflicto que somos capaces de soportar y abordar. De alguna forma, nuestro nivel

de aguante a los conflictos inherentes a nuestra posicion marcara nuestro techo de
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cristal. La capacidad de soportar y gestionar adecuadamente un conflicto es atribu-
to inequivoco de liderazgo; el lider debe medirse con los conflictos que tendra que

afrontar en su camino.

Parte del éxito de los negociadores a la hora de ayudar a resolver conflictos radicara
en saber utilizar la enorme energia que libera el conflicto en una fuerza transforma-
dora y superadora de la realidad de las partes, y no en ariete que los golpee. El len-
guaje usado es herramienta para comunicar, comprender la posicion de la otra parte,

defender la propia y plantear escenarios de posible resolucion.

La dindmica de los conflictos se repite. Primero esta subyacente, donde se puede
detectar y solucionar con medidas preventivas o de baja intensidad. Cuando estalla,
suele hacerlo de forma violenta, con una escalada de lenguaje agresivo y amenazas.
En esta fase s6lo cabe la contencion para que no exceda los limites que hagan irre-
versible la situacion e imposibilite solucion alguna. A final, la intensidad va bajando,
se conflicto se estabiliza, entra en su punto muerto, y es entonces cuando se puede
comenzar a trabajar eficazmente en la resolucion del conflicto. Los conflictos, como
las negociaciones, poseen un biorritmo propio que el negociador debe conocer y uti-

lizar a su favor.

Un negociador debe saber que el conflicto es una realidad dinamica que fluye, evo-
luciona y se va adaptando a la multitud de pequefios o grandes cambios segln las
circunstancias y los intereses de las partes. Lo que hoy parece imposible, mafnana
quiza sea facil. Los enemigos irreconciliables de ayer, se muestran unidos hoy. El
negociador debe comprender la naturaleza dinamica de los conflictos y a actuar en el
momento preciso y adecuado. La gestion de los tiempos es el mejor aliado del nego-

ciador prudente.

El comportamiento grupal condiciona poderosamente a sus miembros en cuanto que
surgen comportamientos prototipicos de las identidades de grupo. Ante un conflicto
exterior, los integrantes de un grupo tienden a reforzar sus sentimientos de lealtad,
solidaridad y defensa comun, lo que incrementa la animadversion hacia el rival. Esta

caracteristica es bien conocida por los gobernantes de todos los tiempos que saben
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bien que nada une mas a sus pueblos que un enemigo exterior: si no existe, hay que
aplicarse en fabricarlo. En muchas negociaciones entre grupos, los negociadores dedi-
can mas tiempo en la estrategia de convencer a los propios que en alcanzar acuerdos

con los terceros.

Para la resolucion de conflictos existe una institucion singular, que es la mediacion.
El mediador es una persona imparcial y neutral que facilita la comunicacion entre las
partes en conflicto y les ayuda a superar el conflicto que las separa. Las principales
herramientas del mediador, ademas, son de orden lingiiistico, sobre todo comunica-
cion, escucha y negociacion. La figura del negociador —que negocia para una de las
partes— no es idéntica a la del mediador, que es imparcial y neutral y que simple-
mente facilita el acuerdo entre las partes. Los principios basicos informadores de la
mediacion serian los de voluntariedad y libre disposicion, igualdad de las partes e

imparcialidad, neutralidad y confidencialidad de los mediadores.

Tras el enfoque correcto, se trata de gestionar el conflicto. No existe una tinica mane-
ra de abordar un conflicto. Se puede intentarlo derrotando al rival, o al menos optimi-
zando nuestra posicion a través de un estilo de dominacion o, al contrario, se puede
resolver cediendo nuestros intereses al otro, en una actitud de servilismo; también
con un estilo integrativo, procurando el beneficio reciproco, o, simplemente dejando
correr el tiempo, con voluntad de evitacion. También se puede externalizar la solucion

del conflicto, derivandolo a un tercero con autoridad, como el juez o el arbitro.

Nuestros particulares sesgos y caracteristicas psicologicas nos haran percibir el con-
flicto y nos impulsaran a gestionarlo de una determinada manera. Ademas del autoco-
nocimiento, también se debe conocer la tendencia de la otra parte. Este conocimiento
de los estilos naturales de cada parte serd extraordinariamente util a la hora de plan-

tear la estrategia de resolucion del conflicto.

El conjunto de técnicas para la gestion y de resolucion de conflictos podria, pues,
enmarcarse en cuatro fases. La primera, la del conocimiento del conflicto, no limi-
tandose a su aspecto externo, sino tratando de identificar sus raices y verdaderas

motivaciones. La segunda, el conocer bien a las partes, sus motivaciones y sus esti-
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los de negociacion para disefiar la estrategia de resolucion mas adecuada. La tercera
abarcaria al conjunto de técnicas, habilidades, caracteres y comportamientos precisos
para la resolucion efectiva del conflicto, en la que la negociacion y, por supuesto la
comunicacién y el lenguaje, deben tener un destacado protagonismo. La cuarta seria

la redaccion y firma del acuerdo y su gestion posterior.

» No es lo mismo oir —una facultad pasiva— que escuchar, que supone un interés por
entender y asimilar lo que se estd contando. La escucha activa es una de las herra-
mientas mas frecuentes, poderosas y utiles que el mediador tendré que utilizar en sus
procesos de mediacion para la resolucion de conflictos. La escucha activa es el paso
previo para la adecuada comunicacion entre partes y resulta, también de extraordina-

ria utilidad en la negociacion.

» El arte de preguntar perfecciona a la escucha activa. Existen multiples teorias sobre
la naturaleza y dindmicas de las preguntas. Asi, varios autores distinguen entre las
preguntas exploradoras, por una parte, incluyendo en esta categoria a las preguntas
abiertas, cerradas y aclaratorias; y entre las preguntas transformadoras, por otra, en-

tre las que se encontrarian las preguntas circulares, las hipotéticas y las reflexivas.

Hasta aqui las conclusiones acerca de las ciencias del lenguaje que interesan a la negociacion
y a las disciplinas que la condicionan. Hemos fundamentado la enorme fuerza de la palabra
en la negociacion y concluimos con una idea-fuerza. Dado que el dominio de la palabra y del
lenguaje sera cada dia mas necesario en la sociedad digital y de la comunicacion en la que
nos adentramos, se hace imprescindible su aprendizaje y practica, por lo que su ensefianza se

convierte en un deber irrenunciable para los sistemas educativos a todos los niveles.
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