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LA NEGOCIACION
COMO HERRAMIENTA DE
INCIDEN CIA POLITICA

Dr. Agustin Carrizosa

Introduccion

Para lograr una participaciéon de la ciudadania en la
reforma del pafs, es necesario desarrollar habilidades
de incidencia politica para influir sobre el proceso de
toma de decisiones politicas y entender el rol de la
"politica publica", como insttumento rector de las
acciones requetridas para satisfacer las necesidades
identificadas e implementar cambios deseados.

La Politica es una actividad, individua o colectiva,
de los ciudadanos cuando éstos, intervienen en los
asuntos publicos con su opinién, su voto o de
cualquier otra forma. Es el juego (interaccién) entre
los actores politico, los cuales tienen distintas
posiciones y grados de poder. El actor politico, es
una persona o grupo de personas, en NUEStro caso
hablamos de organizaciones de la sociedad civil, con
poder o influencia sobre el proceso y resultado de la
dedision politica. El grado de poder del actor esta
determinada por su capacidad de influencia sobre el
proceso de decisién politica.

A través de este juego politico se consideran los
problemas prortarios para el publico, se
determinan las posibles soluciones, se definen cuales
propuestas seran factibles de adoptar y de que
forma; también a través de la interaccién politica se
condiciona la agenda que afectard la definicién e
implementacién los cambios, a través del juego
politico se busca consenso y viabilidad de los
cambios propuestos y consecuentemente se influira
el resultado final de un proyecto de politica publica.

Se define entonces, como "Politica Publica", a los
delineamientos o directrices, que rigen la actuacion
de las personas o entidades en los asuntos publicos.
Por ¢jemplo, es el Ministerio de Salud el organismo
rector que determina e implementa la politica
publica del Gobierno en materia de salud, el
Ministerio de FEducacién en educacién, y asi
sucesivamente. Mientras que el "Proceso Politico",
son las etapas sucesivas de definiciones y decisiones
politicas necesarias para alcanzar la legitimidad y
viabilidad de las politicas publicas.
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Este proceso de construir politicas publicas,
demanda una actitud abierta de interaccién, con la
factibilidad de construir un espacio de negociaciéon y
concertaciéon entre los actores que representan los
diversos inteteses, como por ejemplo entre el sector
publico y la ciudadania. Ademas, quienes lleven a
cabo la reforma, deben ser capaces de evaluar la
factibilidad politica de un plan, manejar los procesos
de disefio de las politicas y crear estrategias que
mejoten las perspectivas de su implantacion.

En este proceso de concertacién y regateo para
mejorar las condiciones de vida de la poblacién, se
acentdan los conflictos intra e intersectoriales,
debido a que las necesidades y expectativas de los
distintos individuos y los grupos sociales varfan de
acuerdo alos valores y principios que los rjan y con
los que definen el perfil de desarrollo o cambios que
desean. En estas condiciones, delimitar e
implementar los cambios necesarios se convierte en
un proceso complejo de identificacion, negociacion
y coordinacion entre el conjunto de actores sociales
y politicos en juego.

La definiciéon de los problemas prioritarios y su
adopcién como compromiso politico plantea una
doble consideracién, 1) a de los que deciden y lade
los que poseen los recursos comprometidos en la
soluci6én de estos problemas, por un lado y 2) la que
existe entre los que deciden y los usuarios de los
servicios o los cambios en juego. Cada una de estas
relaciones son generadoras de conflictos o
desacuerdo que requieren de una estrategia de
negociacion o incidencia politica.

El conflicto es un fenémeno comun y
universalmente difundido en las relaciones humanas,
aparece, cuando alguien o algo obstaculiza nuestro
deseo de obtener o lograr un proposito, es dedir,
cuando existen interés que son contrapuestos al
nuestro, por ¢jemplo, cuando quetemos un recurso
que es escaso y que otros lo poseen o también lo
desean. En sintesis, el conflicto es una fuerza
disfuncional atribuida a wuna conjunto de
circunstancias o causas que son negativas para
nuestros Intereses, y que desaparece solo ante
circunstancias que nos son mas favorables.



La desavenencia por ejemplo, constituye un tipo
conflicto interpersonal, que fue explicitado, que se
comunicé, que se manifestd, mientras que un
conflicto que no se haya manifestado, es un
conflicto encubierto, y no llega a ser una
desavenendia.

Entre los factores que limitan las acciones de
coordinacién y cooperacibn se observa el
inadecuado manejo de los conflicto entre los
diferentes actores, que participan del proceso de
desarrollo social, Ademas esta situacion se torna aun
mas compleja, cuando es necesario coordinar
acciones con otros actores que no son del mismo
ambito, sino que incluyen otros sectores, con los
que es necesario coordinar para el desarrollo de
acciones relativas, sectores con los cuales existe una
estrecha interdependencia en las acciones y por ello
deben interactuar complementatiamente, orientadas
hacia una misma direccion.

Por estos motivos cuando trabajamos para generar
cambios o queremos reforma situaciones adversas,
para lograr el bien comun, entramos en un proceso
que es inherentemente politico, en donde
frecuentemente enfrentamos situaciones en las
cuales los actores intetesados claves no concuerdan
en cuanto a prioridades, medidas o resultados

deseados.

Normalmente, estas diferencias estian relacionadas a
situaciones treales, que tienen un efecto directo e
inmediato en las vidas de las personas, y por eso,
generan conflictos, surgen tensiones, y normalmente
se exaltan las emociones. Por eso la negociaciéon, y la
negociacion politica en particular (en un ambito
democratico) es un proceso de comunicacion
destinado a anticpar, frenar y resolver las
dificultades o discrepancias, de modo que las partes
con algunos intereses comunes y algunos opuestos
puedan llegar a soluciones mutuamente aceptables.
La negociacion de conflictos se refiere a una
comunicacién voluntaria y bidireccional, en que las
partes involucradas controlan el proceso y el
resultado.
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Componentes de la
Negociacion de Conflictos:

" Jas partes involucradas

* losinteresesinvolucrados

* larelacién entre las partes

" sus interacciones durante e proceso de
negociaciéon

® Jos resultados alcanzados
1. La Negociacion

Es un proceso de interaccion comunicacional, entre
seres humanos, mediante el cual dos o mas personas
(partes), que tienen intereses tanto comunes como
opuestos intercambian informacién, durante un
petiodo de tiempo, modificando su relacionamiento
futuro mediante un acuerdo, con miras a logra la
satisfaccion total o parcial de sus intereses
respectivos.

En primer lugar hagamos la diferencia entre lo que
es "Negociacién" y "Regateo". este segundo
significa, como en el caso de la negociacién, el
traspaso o venta de bienes o servicios, sin que se
pretenda establecer posteriormente ningin tipo de
relacion duradera entre las partes como en el caso de
la negociacién. El regateo termina con el
intercambio de bienes o servicios, mientras que para
la negociacién es esencial asegurar una buena
relacion posterior. Con el regateo, se busca un
beneficio inmediato, y sin considerar ninguna
relacién posterior con la contraparte, mientras que
en el caso de la negociacién se busca un beneficio
mas duradero que el intercambio coyuntural, el cual,
es el vinculo de comunicacién y posible
colaboracién futura entre las partes.

En el mundo se negocia todos los dias; la
negociacién es un medio para lograr algo que
queremos. Cuando se intercambian ideas entre
personas, con la intencién de cambiar la forma de
relacionarse entre si o cuando se busca un acuerdo,
se estd negociando. La negociacién, es por lo tanto,
una habilidad del comportamiento humano, que se
basa en la comunicacién entre individuos, con el fin
de resolver disputas, explorar propuestas o alcanzar
acuerdos que permitan una trelacién de beneficio
mutuo. Es una comunicacién de doble via para
llegar a un acuerdo, cuando se comparte algin
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interés con otra persona o cuando se tienen
intereses opuestos.

En la actualidad, el dudadano quiete participar cada
vez mas en las decisiones sobre problemas que los
afectan, y esta menos dispuesto a aceptar
pasivamente decisiones dictadas por otros. lLa
negociacion es una herramienta de participacion. A
través de la negociacién se logra participar en el
proceso de decisiones publicas, en el proceso
politico. En el gobierno, en la empresa, en la
comunidad, o indusive en la familia, la mayoria de
las decisiones se toman mediante la negodacion.
Siempre que existan deferencias o posible conflictos,
se utiliza la negociacién para manejarlas.

Sin embargo es importante comprender que la
negociacion no esuna ciencia exacta, sino un medio
para resolver problemas a partir de elementos en
juego tales como, una relacion de fuerza y unos
argumentos. Hstos elementos en juego no siempre
generan la misma respuesta, los resultados no son
previsibles, con precision, en una negociacion, por
ejemplo: las necesidades, el poder, u otros
componentes, no son cuantificables, y estan ligadas
a la subjetividad.

Siempre que exista la necesidad de satisfacer una
demanda, se genera aunque sea potencialmente, la
ocasion para iniciar un proceso de negociaciéon, y
una negociacion exitosa es siempre una buena
oportunidad para resolver un conflicto, y fortalecer
una relaciéon interpersonal.

2. Caracteristicas del Proceso de
Negociacion

El El éxito de la negociacion depende ante todo que
el asunto en juego sea negociable, que los
negociadores estén de acuerdos en el intercambio de
valores, que exista un minimo de confianza entre
ellos y que exista la predisposicién a colaborar para
alcanzar un acuerdo.

La forma en que se negocia depende de las
caracteristicas culturales de los negocadotes.
Podemos observar asi que la forma de negociacion
de un japonés, de un aleman o un latino es diferente.
Una particulatidad que hemos podido observar en la
forma en que los paraguayos negocian, tiene que ver
con la forma en que se entiende la colaboracion,
producto de una socedad cuya cosmovision se
sustenta en la familia, o en el modelo familiar. En
este modelo la colaboracién tiene un sentido casi
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obligatorio sustentado sobre el parentesco y no
como resultado de una relacién entre personas
diferentes y autdnomas. Esta cultura del parentesco
se traduce en reglas de negociaciones imprecisas y
compromisos débiles, con lo cual no se logra
generar confianza o afirmar la relacién entre las
partes; cuando se espera como tresultado de una
relacion establecer una relaciéon durable y formal que
permita lograr metas u objetivos comunes.

Por ésta caracteristicas, producto de nuestra historia
y cultura, es dificil muchas veces, lograr una relacién
de colaboracién, que oriente el proceso hacia el
entendimiento de que en toda negociacién se busca
alcanzar un acuerdo de beneficio mutuo entre las
partes, y no una situacién irreconciliable de un
perdedor absoluto, un ganador absoluto. lLa
negociacion se debe realizar sobre la base de que
ambos negociadores deben salir de la mesa de
negociacion con la sensacion de haber ganado algo
en la interaccién. Una negociacién en la cual una de
las partes siente que perdi6 el solo y que e otro
negociador gano, el solo, es una negociacién cuyos
resultados no pueden perdurar, ya que se destruye lo
esencial misma de la negociaciéon, cual es asegurar
una relaciéon funcional posterior entre las partes.

En este sentido, la efectividad de una negociacion
depende en gran medida de la existencia de un
enfoque realista del proceso, y de la habilidad de
desarrollar altemativas de opciones que puedan
generar acuerdos duraderos y sostenibles de los
cambios alcanzados.

Al no tener en cuenta dertas caracteristicas y
consideraciones, el proceso de la negociacién se
debilita y los resultados pueden ser mas indertos.
Por tal razén, es conveniente resaltar algunas de las
caracter{sticas mas criticas de la practica de la
negociacion y algunas consideraciones utiles.

2.1 La
asimétricamente distribuida. Las partes que
participan de wuna negociacién no tienen
generalmente el mismo nivel de conocimiento,

informacion esta

ni las mismas percepciones acerca del objeto de
la negociacién. Un primer objetivo de la
negociaciéon es conocer las intenciones de la
contraparte, asi como la naturaleza de lo que
ofrece. La negodiacion es una via privilegiada
para obtener tal informacion.

La informacién recabada durante el proceso
puede llevar a la conclusion de que es

innecesario o inconveniente llegar a un acuerdo,
ya sea porque crea ataduras innecesarias o
porque se descubre que lo que puede obtenerse
no posee las utlidades esperadas. En otros
casos, ambas partes saben razonablemente bien
que es lo que se debe negociar, asi como las
demandas minimas del otro, pero no estin
seguros acerca de las expectativas de cada quien.

2.2 Los actores en la negociacion
son complejos. Esto implica que buena parte
del proceso de negociacion es interno, es decir
ocurre dentro de los equipos de negodiacion,
con el fin de desarrollar posiciones compartidas
por sus miembros. En la practica, esta
negociacion intema consume gran parte de las
energias del equipo negociador y puede debilitar
su posicién. Una de las consecuencias de la
negociacion interna es el alargamiento del
proceso. Otro resultado es que el desacuerdo
intemo permite a la contraparte disefiar una
estrategia para fortalecer la posicién de
aquellos miembros del equipo oponente que le
sean mas favorables.

2.3 Los aspectos a negociar son
complejos. Los objetos de negociacion deben
ser analizados por partes, lo que da por
resultado un proceso discontinuo, que se
detiene y arranca de manera erratica.  No hay
razén para esperar que toda la negociacion
termine en una sesiéon. Lo que se observa es
una sucesién de rondas, cada una de las cuales
puede contar con la participacion de distintos
grupos de personas. Esta caracteristica resalta la
gran importancia del manejo del tiempo: no se
trata Unicamente de desatrollar capacidad para
aguantar largas sesiones de negociacién, sino de
distribuitlas adecuadamente en el tempo,
procurando que ocurran en los momentos mas
favorables.

2.4 Incertidumbre estructural. La
incertidumbre en una negociacién proviene de
dos fuentes. En primer lugar, se desconoce
cudles son todas las propias opciones, puesto
que ello depende en buena medida de lo que
proponga el contrario. En segundo lugar, aun
cuando se haya escogido una opcién en
particular, existe incertidumbre acerca de su
resultado en la practica. La doble incertidumbre
complica la evaluacién anticipada de la
negociacion: s no se sabe qué se va a negociar,
menos se puede estimar sus costos y sus tiesgos.
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En cualquier negociacion se observa generalmente
una preocupacion centrada en los términos formales
de los acuerdos y se ignora que lo ocurtrido durante
la negociacion, es dedir el aspecto no formal en
buena medida determina la naturaleza de la relacion
entre las partes, lo que constituye e verdadero
resultado de toda negociacién.

3. El Proceso de 1a Negociacion:

La primera etapa del proceso es una etapa de
preparacion. Cuando se va a negodar, uno debe
estar preparado para la ocasion, durante esta etapa
uno debe recoger y procesar informacion. La
informacién recogida no solo debe referirse al
objeto de la negociacién, sino que debe indluir las
expectativas e intereses de la contraparte. Durante
esta etapa de preparacién se debe reconocer las
fortalezas y debilidades propias, asi como la de
nuestro oponente. En otras palabras se debe incluir
toda informacién dtil, que nos permita maniobrar
mas efectivamente durante la negodiacion, y que nos
coloque en una situaciéon de ventaja. Ir sin
preparacién a una mesa de negociacién es comoir a
la batalla sin armas, sin informacién suficiente sobre
el enemigo o el terreno donde se lucharg, la falta de
informacién, nos coloca necesariamente en una
situacién de desventaja. Uno debe ir a la mesa de
negociaciéon preparado para no tener sobresaltos o
imprevisto.

Un momento importante de la vinculacién
preparatoria es el de la definicién de la agenda.
En ella las partes establecen cudles aspectos seran
tratados en el curso del proceso, y en que orden. Es
importante durante esta etapa alcanzar un acuerdo
preliminar entre las partes sobre que se espera
alcanzar conjuntamente, y cual es el camino que se
seguirda para lograrlo. Basandose en estas
definiciones previa, se pueden crear expectativas
mas realistas y planteamientos mas claros para la
negociacion. Para elaborar soluciones viables, es
necesario considerar todas las posibilidades y
restricciones que determinan los limites que cada
parte puede y no puede hacer.

Esos  factores  pueden incluir  exigencias
contractuales, recursos disponibles, responsabilidad
politica, leyes, politicas publicas y regulaciones
institucionales. Fommular las negociaciones dentro
de un marco de posibilidades reales, garantiza a que
cada una del las parte pueda contar con la capacidad
y los recursos necesarios para implementar los
resultados alos que se han comprometido.
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Durante la preparacion, debe quedar claro cual sera
el camino que seguiran las partes para alcanzar los
acuerdos negociados. Es importante que el proceso
sea transparente, mutuamente aceptable y que este
basada en los intereses de ambas partes. Dado que
este primer momento es esencial para preparar el
camino para el resto de la negociacién, es de especial
importancia comunicarse con claridad, escuchar con
atencion, aclarar las dudas que uno tiene y
demostrar respeto por la otra parte.

Es crudal en esta etapa crear un ambiente
propicio para la negociacién (seleccién de actores
pertinentes, lugar adecuado, momento oportuno, y
crear un climade confianza mutua).

Es necesario establecer ciertas normas de
procedimiento basicas que gufen el proceso de la
negociaciéon y ayuden a las partes a sentrse
confiadas a lo largo de todo el proceso. Estas
normmas de procedimiento deben referirse al proceso
en si mismo, al comportamiento y a la forma de
comunicacién durante la negociacién, y estas
normas deben estar de acuerdo a las preferencias
personales de los particpantes. Estas normas
pueden ser pocas o muchas, dependiendo del asunto
o alas circunstancias en que se da la negociaciéon. Es
preciso que las partes sepan como de desarrollaran
los debates y como se compartira esta informacion.
Debe establecerse limites de tiempo para las
reuniones y normas de cortesfa comunes (no
interrumpir o tener el mismo tiempo de debate) de
manera a crearse una atmosfera de respeto mutuo.

La preparacion del proceso no setia completo, sino
planearamos un escenario adecuado para el
desarrollo de la negociaciones. ¢El escenario podra
ser de cardcter integrativo o abierto? salejado o
proximo? También en el escenario se debe prever la
posible duraciéon, que puede ser larga o breve.
Determinar cual de las partes tomara la iniciativa.
En qué temas se entenderan facilmente y en cuales
con mayor dificultad. Cuales elementos de la
relaciéon de poder van a intervenir. Cuales son las
posibles ganancias o perdidas. El escenario es una
representacion predeterminada y simplificada de la
realidad. Es ademas una parte de la estrategia que se
aplicard. Cada una de las variables consideradas da
lugar a un escenario. Llegado e momento, el
preparacion por escenarios, sobretodo cuando estin
basadas en informacion veras y suficente dara sus
frutos mejorando las reacciones espontaneas que se
tengan durante el proceso de la negociacion.

Otro momento importante del ptroceso es la
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definicién del problema, entendiendo problema
como el obsticulo o brecha entre lo real y lo
deseable, y que demanda la concertacion de
cooperaciones para una atencién conjunta.

En este momento, los actores involucrados se
centran en la identificacién de las causas que
originan el problema, sus consecuencias positivas y
negativas, que cambios se quiere lograr para alcanzar
una solucién, quienes tienen poder o influencia
sobre los posibles resultados, que consecuencias
positivas y negativas puede generar la solucion
prevista. Quienes son los afectado o los beneficiados
por el problema, como también cuales son los
factores causantes del mismo y cuales son las
posibilidades de actuar sobre ellos,

Una vez definido estos aspectos del analisis del
problema se podra determinar si realmente se trata
de un problema sujeto a la negociaciéon o no para su
soluci6én, con que interlocutotes especificos hay que
tratar, y que posibles soluciones son viables o no. Se
parte de la premisa qué " los problemas" son
obstaculos, condiciones y sucesos que impiden
alcanzar los objetivos propuestos. Una oportuno
analisis del problema, pemmite ahorrar tiempo y
esfuerzo en el proceso de negociaciéon.

Determinado el problema que se quiere resolver sus
causas y los cambios que se quieren lograr, uno esta
en condiciones de determinar el objeto de la
negociacion, los resultados esperados, los limites de
lo que es negociable, y el conjunto de reglas de
juego. El asunto u objeto de la negociacion es el
punto esendal en discusién o en debate durante la
negociacion.

Una definicién clara del objeto de la negociacién, los
limites y las reglas de juego son indispensable para
asegurarse de que todos estén trabajando con el
mismo fin. El negociador y la contraparte deberan
compartir sus interpretacién del asunto que se
negocia, y de las causas o sintomas subyacentes, que
le sean posible dar a conocer. Se deben comparar,
contrastar y analizar las diversas perspectivas para
elaborar una interpretacién compartida de éste.

Una de las consideraciones con caracter teérico que
debemos tener en cuenta durante esta etapa del
proceso es reconocer que existe un ambito que es
negociable, y que este ambito limitard los margenes
de maniobrabilidad de los cuales disponen los
actores de la negociacion. El ambito de la
negociacion define la configuracién y la naturaleza
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de lo negociable. Esto significa que un cambio en el
curso de la negociaciéon, necesariamente significara
un reajuste en el proceso y la modificacion de la
naturaleza del ambito negociable. Como tespuesta al
cambio, el ambito de la negociacién evolucionara
hacia una nueva configuraciéon que, por tanto,
debera ser tomada en consideracién para definir los
nuevos limites de la negociacion .

Los limites de la negociacion, se establecen conel
propésito de definir mejor el objeto y los resultados
que se espera alcanzar. Por eso cuando uno negocia
es absolutamente necesario tener una idea
petfectamente clara de que "no es negociable", es
dedir, cuales son los aspectos sobre los que no es
posible hacer concesiones o re- consideraciones. De
otro modo se corre el peligro de afectar el proceso
alimentando falsas expectativas, o concediendo
alguna cuestién fundamental que de otra forma no
lo hubiéramos concedido.

La fijacién clara y precisa de los limite de la
negociacién  permite  ademas, esclarecer las
expectativas y las posiciones de los actores
involucrados respecto al objeto de la negociacion,
sirviendo de esta manera, para regular la estrategia y
los patrones de comportamiento durante el proceso.
Definiendo qué quieren y qué pueden las partes, con
respecto al objeto de la negociacion, se pueden
alcanzar resultados mas realistas, mediante la
construcciéon y planteamientos de altemativas de
acuerdos o de formas de como satisfacer estos
acuerdos.

La determinacion de los objetivos de la
negociacién constituye otro componente importante
durante la negociacién, por la simple razbén, de que
de ello, se desprende la otientacién y la diteccion del
proceso. Al igual que los limite, los objetivos
protegen contra algunas desviaciones pefjudiciales
para la direccién de la negociacion, como caer en la
tentacion, de «dar una lecciény al adversatio o
demostrar que se es un buen negocdiador.

Los objetivos deben estar directamente relacionados
con los intereses, y pueden ser de diversas
naturalezas, cualitativas o cuantitativas. Con
frecuencia son multiples. Los objetivos a largo plazo
se oponen casi siempre a los objetivos a corto plazo.
El establecimiento de objetivos claros evita que el
negociador se deje llevar por sus emodones,
exagerando por ejemplo, la utilizacién de dertos
mecanismos como lautilizacion del poder.
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El uso de una relacion de poder excesivamente
favorable permite obtener sin duda ventajas
importantes en un proceso de negociacion, ventaja
que normalmente deja al adversario sin respuesta y
vencdo. Uno podtia, sin lugar a duda aprovecharse
de una sitacién de poder, todo el tiempo que esta
situacién favorable se mantenga, e imponer un
resultado beneficiosa para nosotros.

Sin embargo en condiciones desiguales como esta,
serfa poco realista pensar que durante la
negociacion, se desarrollara entre las partes una
relaciones posterior duradera de comunicacién y
cooperacion. Y por el contrario, lo mas probable es
que, en cuanto aquel a quien hemos convertido en
nuestro adversario, tenga los medios necesarios, se
esforzard en romper el acuerdo que ha considerado
"leonino" y buscard una revancha, revirtiendo en lo
posible la relacién de dependencia. En cambio, la
fijacién de objetivos considerados equitativos para
ambas partes, llevard a la relacién entre partes,
rapidamente a un terreno de cooperacion, capaz de
ser mantenida durante un largo tiempo.

Una situaciéon de comunicacién y cooperacion
duradera, vale para cualquier tipo de actividad, ya
sea politico, comercial o simplemente en una
relaciéon personal con alguien. Por eso es dificil
emitir un juicio sobre una accién, sin la perspectiva
del tempo, ya que hay victoras, que tiene tan alto
precio y desgaste, que son peotes que las derrotas.

Y aunque son importantes los objetivos a corto
plazo, porque permiten alcanzar resultados
rapidamente, y estos normalmente motivan y
entusiasman, es necesario considerar los objetivos
de largo plazo, porque estos a lalarga, suponen un
impacto mayor y una proyeccidén en las politica
nacionales, y ademas. las preocupaciones inmediatas
a menudo contrarrestan el beneficio futuro. Es
importante comprender este dilema, del costo que
un objetivo a corto plazo puede tener sobre el
objetivo a largo plazo, o viceversa, y aunque
podemos lamentamos por la eleccion que hemos
hecho, al menos ganamos en tener la posibilidad de
elegir conscientemente.

Dr. Agustin Carrizosa

Ampliando mas el analisis de la negociacién, es
importante definir a los actores claves. Desde una
perspectiva de los antecedentes histéricos, se puede
caracterizar a los actores, determinar aspectos
relacionados a sus valores y criterios, conocer sus
expectativa e interés con relacién a los problema, y
su posicionamiento frente a nuestros interese, etc.
Expresado en otros términos, la identificacién vy
calificacién de los actores claves es util para saber su
poder para influir en los resultados de la
negociacion, mediante su poder sobre el manejo de
recursos o por su influencia politica.

Una vez definido el problema, los objetivos y los
limites de la negociacién se trata de identificar
intereses propios y comunes tespecto al problema
en cuestion.

Es importante aclara cuales son los intereses en
juego, debido a que estos intereses serviran de base
para la elaboracion de las posibles soluciones, es
importante  para la  negociacién  centrarse
especificamente en los inteteses de las partes, no
s6lo en los propios intereses, sino también hay que
motivar a la contraparte a que haga lo mismo.
Durante esta etapa, es necesario plantearse
mutuamente preguntas exploratorias y clarificadoras.
Si alguien tiene problemas para expresar sus
intereses, se pueden replantear las preguntas para
ayudar a estimular el proceso como por e¢jemplo, se
podria preguntar, ":Qué inquietudes especificas
tiene sobre este asunto?" .

En casi todo tipo de conflicto, existe la posibilidad
de negociar un resultado mutuamente aceptable. Sin
embargo, muchas negociaciones fracasan porque no
estin enfocadas en forma adecuada y las partes
oponentes no logran abordar sus diferencias en
forma racional y eficaz. Una negociacién de
conflictos para que sea exitosa se debe basar en los
intereses de las partes y no en las posiciones. Por
eso es decisivo entender la diferencia entre ambos:

® La posicidn: tomada por los actores refleja el punto
de vista o la actitud predeterminada con
respecto a cierto asunto, Una posicién es un
resultado esperado predeterminado, fijo ¥y
rigido, indica a los demads b que se desea, que se
quiere alcanzar, no se tiene en cuanta a la contraparte,
mientras que



" [os intereses reflejan las necesidades subyacentes
con tespecto a los propios beneficios o ventajas
(sus necesidades, deseos, y preocupaciones). Los
intereses, en cambio, ayudan a explicar el por
guné se desea algo, que es lo verdaderamente
importante y de que diversas formas se puede
alcanzar lo deseado, pueden ser intereses
compartidos, diferentes u opuestos.

Muchas veces por aferrarse a una posicion se paga
un alto costo sobre lo verdaderamente importante
(el interés). Centrarse en los interese da mayor
maniobrabilidad al negociador. Aunque a las
posiciones propias se llega mediante un proceso de
toma de dedisiones complejo en el que toma en
cuenta los intereses, en la negociaciéon basada en
posiciones estos intereses subyacentes quedan
sometidos a la posicién y nunca se mencionen
explicitamente. Mientras que en la negociacion
basada en intereses, se identifican e investigan los
intereses de ambas partes, en busca de una
solucién que sea mutuamente satisfactoria. Este
enfoque de la negociacién, estimula a las partes a
que busquen dreas de comun interés, facilitando
un acuerdo negociado que respondera a las
inquietudes clave de ambas partes, asegurando una
relacién posterior. La experiencia también indica
que los intereses son aspectos menos conflictivos
porque son tangibles 'y mas facilmente
comprensibles para los demas.

Una vez identificado los intereses es necesario
construir opciones que sean de beneficio mutuo
en la solucién alos problemas. El propésito de esta
etapa es crear tantas opciones o soluciones a los
problemas como sea posible. Para tal efecto, las
partes deben trabajar juntas, de modo a que el
resultado sea un proceso  verdaderamente
participativo en el cual se consideran los interese de
todas las partes y se buscan opciones que los
beneficien a todos. Mientras mas creativo y
colaborativo sea el proceso de inventar opciones,
mayor sera el numero de ideas que se generaran.

A partir del disefio de estas opciones se podra
construir un paquete de acuerdos alternativos.
En la construccion de estos paquetes, las partes
resuelven gradualmente sus diferencias en relacion
con los componentes de un posble acuerdo,
tratando de seguir el patréon de comportamiento
participativo y colaborativo establecido al inicio del
proceso. Al concluir esta etapa, las partes habrian
construido el "paquete de alternativas" o "acuerdos

arciales osibles" como e le denomina
b
comunmente.

En esta etapa de la negociacion, sin embargo, aun
no se debe pretender alcanzar el compromiso
adecuado; solamente se estd haciendo espacio para
negociar un acuerdo global. El espacio sdlo se logra
teniendo un numero considerable de ideas
marcadamente difetentes; de entre las cuales se
podra escoger conjuntamente ideas, con las cuales
una y otra parte podran cimentar la negodacion.
Cuantas mas ideas para acuerdos alternativos se
tenga, mayor es la posibilidad de alcanzar un
resultado que sea aceptable paralas partes.

En situaciones complejas, la generacién de "idea
creativas" es una necesidad absoluta, y cuanto mds
creativa sea la idea propuesta, mas efectivo serd en el
proceso de negociacion. En cualquier negodacion,
la creatividad puede abrir las puertas del
entendimiento y producit una gama de acuerdos
potenciales satisfactotios para cada parte. Por tanto,
es necesario generar muchas opciones antes de
seleccionar entre ellas. Buscar intereses compartidos
e intereses diferentes para entremezclarlos.

La evaluacion de las opciones propuestas es una
etapa especialmente delicada, pero decisiva en el
proceso de negociacién. Cuando se tiene la tarea de
evaluar varias alternativas, se puede comenzar con
clasificaciones como "aceptable" e "inaceptable" o
definir lo que se estd "dispuesto" y "no dispueso" a
hacer. Aunque tentador debido a su simpleza, este
enfoque no es el mas productivo, ya que omite toda
explicacion de los supuestos e intereses subyacentes,
y de la logica que se usé para llegar a las
conclusiones. Este tipo de didlogo puede socavar la
comunicacién basada en los intereses y llevar a una
negociacion basada en la postura, en que todas las
partes se vuelven mas defensivas y arraigadas a sus
respectivas  posiciones. Por este motivo, es
conveniente darle suficiente tiempo a este momento
de la negociaciéon para que cada una de las partes
explique la l6gica detras de su propuesta.

En otra etapa del proceso, se busca elaborar
acuerdos de accion conjunta, que parten de la
definicién de problemas y objetivos, para luego
establecer cudles seran los medios para satistacer las
necesidades planteadas. Ademas la tarea consiste en
acordar conjuntamente los ctiterios de evaluacién de
las diferentes opciones sobre la base de algunos
criterios objetivos. Un criterio objetivo es un
estandar independiente e imparcial con tespecto al
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cual se pueden medir las diferentes opciones. Para
cada negociacién existen nUMeErosos  criterios
objetivos que se pueden usarse, para evaluar las
posibles opciones.

A veces sin embargo, una solucién se destacara
claramente como supetior a todas las demas. Si asi
fuere habria que probar si hay consenso dentro del
grupo y asi lograr un acuerdo mas facilmente. Cabe
tener en cuanta que el siencio no significa
necesariamente que se esta de acuerdo. Es
importante escuchar lo que cada parte piensa del
acuerdo antes de suponer consentimiento y acordar
la mejor soluciéon posible de forma explicita. En
otras ocasiones, lograr el consenso acerca de una
solucién, requiera de un esfuerzos adicional. En
algunos casos quizas sea imposible lograr acuerdo
sobte una solucion mutuamente aceptable. Si s6lo
hay un acuerdo parcdal o no hay acuerdo en
absoluto, conjuntamente se debe deddir la
suspensién de las negociaciones.

Lograr consenso significa que todas las personas
aceptan la decision, y estan dispuestos a apoyar la
implementacién de la misma. Se construye consenso
mediante un didlogo abierto y franco, requiere
tiempo, paciencia y la voluntad de trabajar para
identificar areas en comun y superar las diferencias.

La visiéon de la negociacién como unos procesos
dindmicos, donde existen problemas de
informacién, complejidad e incertidumbre, es
indudablemente utl para la formulacién de las
estrategias. Como punto de partida, es preciso
admitir que estos tres factores se presentan en una
combinacién particular en cada negociacién. Por lo
tanto no se debe esperar que exista una receta unica
para formular estrategias, y que sea valida en todas
las situaciones que pueden encontrarse en la
practica. Adicionalmente, se debe esperar que los
resultados de cada negociacion estén influidos por la
politica de las personas o de las instituciones
afectadas. Empero, ain a este nivel genérico de
presentacion, es factible emitir algunos lineamientos
con utilidad practica para elaborar estrategjas.

Dr. Agustin Carrizosa

4. Estrategia de Negociacion

Normalmente es necesario tener una estrategia que
aparece como un grupo de decisiones sucesivas y
coherentes, telativas a los medios y a las acciones
necesarias para alcanzar los objetivos. Por
consiguiente cualquier estrategia implica decisiones
previas, frente a los resgos que provienen del
oponente o de la situaciéon de incertidumbre, sea
cual seala calidad de los datos tomados en cuenta.
La elaboracion de una estrategia, supone igualmente
que sus autotes poseen una vision anticipada de
cémo se desarrolla la negociacién . Contrariamente
a la guerra, el objetivo de la negociacién no es
destruir o neutralizar un enemigo, pero hay que
tener en cuenta la presencia de otro, que es
oponente (o adversario).

Este oponente también desarrollard estrategias y
elegird opciones y tacticas negociadoras, las cuales
dependen de las caracterdsticas de su situacion, asi
como de las decisiones y actuaciones que efectia la
"otra parte” o supone efectuard la otra parte. Asi,
encontramos un fenémeno de interdependencia que
ha sido descrito en del dilema de los prisioneros.
«Yo pienso que ¢él piensa que yo pienso» €s como
una imagen que se multiplica hasta el infinito en los
espejos del pensamiento sin que se puedan jamds
concentrar las certezas sobre una de las apariencias.
A ese juego, la razén no puede sacarle provecho.
Esta debe apoyarse sobre elementos impalpables
como la confianza o la duda. Pero, al mismo
tiempo, la imaginacién, la iniciativa y la anticipaciéon
son los resortes de la accién estratégica.

Los riesgos que se asumen en un proceso de
negociacion deben estar acordes a los objetivos y
desafios de la negociaciéon, desatios importantes
justifican riesgos igualmente importantes.

En la definicién de la estrategia, encontramos la
misma ambivalencia que observamos en el seno de
la negociacién: antagonismo versus cooperacion.
Cuando miés predomina el aspecto conflictivo del
proceso, mas se parecerd la estrategia de la
negociacién a la estrategia de la guerra.  El
interrogante que uno se debe hacer, es si la firmeza
de uno engendrard una actitud idéntica por parte del
adversario o por el contrario producird una actitud
conciliadora. No existe una respuesta segura a esta

pregunta.
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En una negodacion con caracter distibutivo
(modelo en que el negociador busca imponer una
solucién que le sea totalmente favorable), la
firmeza, incluso la intransigencia, compensan en la
medida que garantizan ventajas sin reciprocidad;
mientras que en una negociacién con caracter
cooperativo, es la conciliacién la que da los mejores
resultados para las dos partes. No hay que olvidar la
importancia del "fenémeno del mimetismo" que
conduce progresivamente a cada uno de los
interlocutores acalcar su actitud de la del otro.

Sin duda, una estrategia de firmeza eleva el riesgo de
no llegar a un acuerdo, suscitando reacciones
defensivas o la confrontacién. De modo que
algunos autores recomiendan usar una estrategia de
equidad, aconsejando dar ala otra parte concesiones
equitativas. Una concesiéon equitativa porque una
concesién insuficiente en respuesta a otra concesion
provocaria el impasse, mientras que una concesiéon
exagerada elevarfa demasiado el nivel de aspiracién
del adversario.

En ultma instancia, el arte de la negociaciéon aparece
como la facultada de venderlo que tiene poco valor
para un mismo, pero mucho parala contraparte. De
hecho, la dificultad de una estrategia “ de equidad”
es que no sabemos demasiado , que eslo equitativo
en negociacién, donde todo se intercambia por
todo, ni se puede calificar de equitativo lo que
satistace a todas las partes.

Lo que caracteriza a una estrategia es su caracter
dindmico y su permanente adaptacion a los
acontecimiento nuevos, que aparecen en el curso de
la negociacién. El tiempo es un clemento en la
negociaciéon que hay que tener en cuenta por que
representa un potencial para la evolucién en la
relacion de poder y por el marco que impone a
cualquier accién. Para terminar, recordemos la
distincién que se hace entre estrategias y tacticas.
Para Duroselle "el cilculo estratégico da los fines,
los medios y los riesgos. El tactico no elige los fines
se los prescriben; de él depende disponer lo mejor
posible de los medios que le son confiados." La
estrategia se distingue pues de la tictica por la
libertad de tomar decisiones esenciales. La tictica es
en cierto modo a la estrategia, lo que la batalla es la
guerra. Un error tictico puede repararse, un error
estratégico conduce a la catastrofe. La estrategia se
dirigiria si se quiete, al conjunto de proceso de
negociacion y la tactica concieme a cada de una de
las fases, principalmente las fases de intercambio, de
interaccién y del cara a cara.
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Las maniobras estratégicas son validas en tanto
permanezcan insospechadas. Una vez descubiertas,
su eficacia desaparece casi por completo, justamente
porque el adversario puede entonces basar sus
propias elecciones sobre la observacion de una
situacién que ha perdido mucho de su caracter
arbitrario. En fin, ges necesario tecordar que la
comprension de las situaciones, la imaginacién y la
adaptacion al caracter del negociador son
condiciones esenciales para el éxito tanto de una
tactica como de unaestrategia?

La ultima etapa del proceso es la de terminacién y
ratificacion.  Aqui los negociadores adoptan vy
redactan el acuerdo, lo cual puede generar nuevas
discusiones. Ademais, las partes quizd deban acudir
a sus respectivos constituyentes o clientes para
obtener la ratificacién de los compromisos.

Se refiere a la concertacion de intercambios
muiltiples de accién resultante del acuerdo sobre
las acciones que se pueden aplicar para la
resolucién satisfactoria de objeto de negociacién. Se
trata en este paso de convenir compromisos,
seleccionando por consenso la opcién que satisfaga
mejor a ambas partes en relacién a los valores,
intereses y objetivos comunes respecto al objeto de
negociacion.

5. Productos de las Negociaciones

Los principales productos de las negociaciones: son
los acuerdos y compromisos que gobieman las
relaciones entre instituciones o personas. Mediante
los acuerdos se resuelven los conflictos generado y
se asegura un resultado de mutuo beneficio para las
partes, Sin embargo, lo ideal no es ganarle al
contrario, sino establecer las bases para una relaciéon
mutuamente beneficdosa en la solucién de un
problema comun. La efectividad de un acuerdo esta

dada por:

" su capacdad para distribuir los beneficios
derivados de los compromisos;

" su capacidad para distibuir riesgos politicos,
sociales y financieros;

* losincentivos que provee para el cumplimiento
de los témminos acordados; y el tratamiento del
riesgo de abandono. Asimismo, y como parte
de este enfoque, los arreglos, contractuales
constituyen solo una opcién entre el, conjunto
de relaciones que se pueden establecer entre dos
organizaciones, grupos o personas: un continuo
que va desde la relacién impersonal y fortuita
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que se puede establecer mediante las
actuaciones competitivas, hasta la fusiéon o
integracién total entre las partes negociadoras.

El balance entre los beneficios y costos percibidos
por las partes negociadoras representa el primero y
maés obvio aspecto a considerar en el analisis de los
acuerdos. Reiterando una recomendacién anterior,
los costos y beneficios a considerar son globales; el
acuerdo ha de valorarse como un todo, en su
conjunto.

Es necesario desarrollar en este momento
mecanismos de control para asegurar que hay
claridad sobte el acuerdo negociado y para verificar
la mutua satisfaccién por el compromiso obtenido.

Lograr consenso sobte la mejor soluciéon supone un
compromiso mutuo de todas las partes en los
principios, pero no detalla la forma en que ese
compromiso se traducira en accién. Una vez
acordado un método o solucién general, es
necesario elaborar la estrategia especifica para
implementar esa solucion.

Antes de elaborar la estrategia de instrumentacion,
es necesario detallar brevemente los recursos
(financieros, materiales y humanos) que junto con
las contrapartes se estd dispuesto a comprometer en
el esfuerzo y las habilidades o conocimientos
especializados especificos con que los negociadores
y las organizaciones puede contribuir. Sobre la base
de esta informacion, se puede elaborar la estrategia
de instrumentacion. En ella se detalaran las
medidas especificas que se adoptaran y las funciones
y responsabilidades de los participantes en cada una
de ellas.

Por ultimo, es necesario decidit sobre la
metodologia y coordinacién para supervisar y
evaluar el progreso. Después de lograr un acuerdo
total, el negociador y las contrapartes deberan
registrar los téminos del acuerdo, revisarlos,
firmarlos e indicar su fecha.

Como un negociador astuto, se debe ir més alld de
tener los conocimientos practicos y la habilidad para
manejar el proceso de negociacion; también se debe
poder respaldar la puesta en practica del acuerdo
después de concluidas las negociaciones formales.

Dr. Agustin Carrizosa

Una negociacion habitualmente se produce entre un
grupo reducido de personas y a 'puertas cerradas'.
Sin embargo, una vez que los participantes salen,
deben enfrentar la tarea de comunicar los resultados
de la negociacién al electorado mas amplio al cual
representan. Los negociadotes deben ser capacesde
explicar los fundamentos en que se basan sus
decisiones y como abordaron los intereses clave de
su electorado.

Se puede aumentar la probabilidad de éxito de la
puesta en practica del acuerdo pensando de
antemano acerca de qué grupos se podidan ver
afectados por el acuerdo y en qué forma. ¢Qué
oposicion extema podtra tener un efecto negativo en
la disposicion y capacidad de las contrapartes de
implementar la soluciéon una vez que finalicen las
negociaciones? ¢Como se puede idear un mensaje
que comunique los tesultados de las negociaciones
para asi conseguir el respaldo del electorado
importante y diluir cualquier oposicion existente o
anticipada?
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