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1. INTRODUCCION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El tema convocado por la investigadora es emergente a nivel nacional e
internacional, dado que recién en las ultimas décadas del siglo XX la negociacion
comenzo a ser objeto de estudio, y por otro lado, el modelo Basado en Relaciones

nace hace no mas de una década.

A lo largo de la historia personas de diversas profesiones se han interesado en el
estudio de las negociaciones: abogados, economistas, filosofos, psicologos,
antropdlogos y del area de la administracion. Quienes han investigado el tema y
creado distintos modelos de negociacion que han ido evolucionando a lo largo de los
afios en torno a las problemaéticas de cada tiempo y a los cambios que han surgido en
el ambito de la economia, la politica, las leyes, el conocimiento cientifico, los avances
en la comprension del ser humano, las comunicaciones, la tecnologia, el consumo,

entre otras variables.

A mediados del siglo XX la negociacion era entendida bajo los planteamientos de la
Teoria de Juegos y sus estrategias, y los principales autores de esta teoria fueron Von
Neumann y Morgenstern en su libro clasico “Theory of Games and Economic

Behavior" (Teoria de Juegos y Comportamiento Economico), publicado en 1944,


http://www.monografias.com/trabajos28/arquitectura-von-neumann/arquitectura-von-neumann.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/arquitectura-von-neumann/arquitectura-von-neumann.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/librylec/librylec.shtml

aunque es posible encontrar ensayos escritos por Neumann ya desde 1928 en donde
planteaba las bases de este enfoque (Ensayos, web “Buenas Tareas”, 2010).%

Ya a finales de siglo el modelo preponderante era el Basado en intereses de la
Universidad de Harvard, de los autores Roger Fisher y William Ury, quienes en su
libro “Obtenga un Si” publicado en el afio 1981 propusieron la negociaciéon basada en
intereses 0 principios en contraposicion a negociar basandose en posiciones. En la
primera ambas partes asumen un rol cooperativo y buscan acuerdos pensando en
resguardar sus propios intereses pero dispuestos a ceder, este modelo mas tarde se
Ilamard Negociacion de tipo integrativa. La segunda, se basa en posiciones definidas
con anterioridad y en la que el resultado final una parte gana lo que la otra pierde, se
juega el todo o nada, es confrontacional o competitiva, posteriormente llamada
Negociacion de tipo Distributiva.

A comienzos del siglo XXI se incorpora un nuevo elemento al entendimiento de la
negociacion: las emociones. Un nuevo enfoque que revoluciona los modelos
anteriores en Chile y en el mundo. La primera publicacion se realizé en el afio 2005
bajo la autoria de Roger Fisher y Daniel Shapiro, ambos profesores de la Universidad
de Harvard, y miembros del “Proyecto de Negociacion de Harvard”, su libro se
denomind “La Emociones en la Negociacion: Cémo ir mas alla de la razén en la
planeacion y desarrollo de las Negociaciones”. Un segundo libro que abarca el tema
de las emociones, es de los autores Jaime Garcia y Manuel Manga “La Inteligencia
Relacional”, 2007, quienes desarrollan un modelo de negociacion al que denominaran

Negociacion Basada en Relaciones.



Ambos modelos, el de Harvard (Fisher y Shapiro) y el Basado en Relaciones (Garcia,
Manga y Sanhueza) tienen similitudes en la teoria, dado que sus enfoques ponen de
relieve las emociones en el proceso de negociacion y apuntan al autodominio de éstas
como bases del comportamiento de las personas en la negociacion.

Para los autores Fisher y Shapiro, las emociones estdn siempre pero hay que
enfocarse en las expectativas basicas que provocan inquietud en la persona, estas
expectativas las definen como: de afiliacion, autonomia, rol y estatus. Estas
inquietudes serian las que estan a la base de las emociones condicionando la accién y
reaccion de las partes involucradas en la negociacion, por lo tanto, de debe alcanzar el
autodominio de estas emociones enfocandose en la inquietud que las provoca para asi
lograr el equilibrio de la mente, el desarrollo de emociones positivas v,
posteriormente lograr equilibrar a la otra parte a fin de evitar obstaculos, resistencias,
posturas rigidas u otras reacciones producto de emociones negativas en el proceso de
negociacion. Por su lado, Garcia y Manga, del modelo Basado en Relaciones,
proponen que las emociones estan a la base de todo, incluso de la racionalidad; son
las emociones las que condicionan el actuar y por consecuencia las relaciones con
otras personas, por lo tanto, se debe enfocar en si mismo para reflexionar acerca de
las emociones que estan a la base de la forma en que interactla con otros y del tipo de
relaciones que crea con ese actuar. Esta capacidad de reflexion incluye el observarse,
preguntarse y escucharse, para asi desarrollar la capacidad de saber preguntar,

observar, escuchar al otro.



En la préactica, el estudio y aplicacion de los modelos de negociacion en Chile, ha
estado mayormente circunscrita al mundo empresarial y politico. Como ocurre dia a
dia en las negociaciones comerciales entre los proveedores y sus clientes o en las
mesas de discusion de entidades del gobierno en torno a temaéticas educacionales,
laborales, tratados internacionales, entre otros, en donde se negocia para llegar a un
acuerdo entre las partes involucradas.

Sin embargo, como lo plantean los autores mas relevantes del area (Cohen, 2003,
Ertel, 2005; Fisher, Patton, Ury, 1981; Garcia, Manga, Sanhueza, 2007; Shapiro,
2007) la negociacion ha estado presente en diversos ambitos de la vida a lo largo de
la historia como lo es en la familia, la comunidad, el trabajo, el comercio, la politica,
la justicia y la educacion.

Siguiendo esta misma linea, Garcia sostiene que la negociacion esta en donde las
relaciones humanan se dan y entiende la Negociacion como “seducir o invitar. (...)
Enfrentar conflictos, discrepancias, diferencias buscando acuerdo” (Garcia, J. 2007,
p. 9-10).2 En definitiva cuando habla de negociar se refiere a llegar a un acuerdo entre

dos partes en cualquier &mbito de la vida.

En el &mbito de la negociacion la inclusion del concepto de emociones rompe con las
visiones anteriores que se apoyaban en herramientas logico-racionales, mientras los
nuevos planteamientos sugieren la importancia de incorporar las emociones en las
dindmicas de negociacion en cualquier area, su exploracion, concientizacion y
autodominio. De acuerdo a lo sefialado por el profesor de la escuela de negocios de la

UAI, Jaime Garcia, esta nueva vision es muy dificil de comprender para los alumnos



de carreras como ingenieria comercial o administracion, pues, les parece estar en otro
mundo cuando les hablan de las emociones y las relaciones en la negociacion. No
entienden tan facil estos conceptos, ya que tienden a racionalizar, sin embargo,
cuando lo logran comprender e incorporar se les amplia su vision respecto a la vida,
ya que el enfogque de Garcia es que las emociones son las que impulsan a actuar a la
persona Yy las interacciones que desde ahi surgen crean ciertos tipos de relaciones. Y
como en toda negociacion hay una relacion entre las partes, entonces, esta relacion
sera influenciada por las emociones de las partes que interactian y esto se da en

cualquier area de la vida. (Garcia, comunicacion personal, julio 2011).

Los modelos de negociacién en Chile, a modo general, no se relacionan con las
tendencias que lidera Harvard actualmente, en cuanto a la teoria y praxis, como se
observa en las escuelas de negocios que siguen los modelos tradicionales y en el
ambito politico. A excepcion del modelo de negociacion Basado en Relaciones de la
Universidad Adolfo Ibafiez (UAI), con el cual tiene similitudes, y aunque éste Gltimo
se circunscribe al &mbito de los negocios en sus ensefianzas, siguiendo a sus autores

éste modelo puede ser aplicado a cualquier campo en donde la negociacion se dé.

De acuerdo a lo publicado por la Fundacion Sol el afio 2011, en el ambito politico
laboral en Chile, los trabajadores involucrados en instrumentos colectivos vigentes
representaban el 13,9% de los asalariados regidos por el Codigo del Trabajo al
finalizar el 2010, una notable disminucion luego de que en época de régimen militar

se impusieran arbitrariamente modificaciones legales, prohibiciones y limitaciones



para los sindicalizados, antes de eso, en 1972 la tasa de sindicalizados era cercana al
33%. (Fundacion Sol. 2011. Ideas N°1) *

Por otro lado, las estadisticas de la encuesta laboral ENCLA (Cap. 8. “La
Negociacion Colectiva”. 2011) senala, de acuerdo a la informacion estadistica de la
direccion del trabajo de Chile, que la negociacion colectiva tiene un alcance limitado
en la fuerza de trabajo asalariada. La ENCLA 2011 permite observar la situacion de
las empresas segun hayan negociado colectivamente o no. La mayoria de las
unidades productivas (85,5%) no ha negociado colectivamente en los ultimos cinco
afios, anteriores a la aplicacion de la encuesta. Esto quiere decir que solamente
11.574 empresas del universo, equivalentes a un 14,5% de ellas lo ha hecho. Por otro
lado, los datos permiten visualizar también que la negociacion colectiva esta
asociada a la existencia de sindicato. Asi, mientras el 88,7% de empresas con
sindicato ha negociado colectivamente en los Gltimos cinco afios, la proporcion de las
que lo han hecho y carecen de sindicato asciende solo al 8,3%, es decir disminuye 10
veces. Asimismo, existe una proporcion de empresas que, atn teniendo sindicato, no
ha negociado colectivamente en los dltimos cinco afios (11,3%).*

De acuerdo a las estadisticas sefialadas, es una minoria las empresas que logran
negociar con sus trabajadores, quedando cerca de 85.000 empresas sin negociar, lo
que de acuerdo a la investigadora refleja, por un lado, las pocas herramientas,
instancias y apoyo legal que tienen los trabajadores frente a sus empleadores, y por
otro lado, que el tener un sindicato que los represente aumenta considerablemente su
poder de negociacion. , por lo que las modificaciones legales que se han realizado al

respecto han debilitado a las organizaciones sindicales y disminuido su poder



negociador, como por ejemplo, la ventaja que hoy tienen las empresas de poder
contratar reemplazos de los trabajadores que se encuentren en huelga lo que debilita
la posicion de los huelguistas para negociar, mas aun considerando que las huelgas se
producen luego de no haber logrado acuerdo alguno con la empresa. Esto se condice
con los resultados estadisticos en cuanto a la cantidad de huelgas y sus resultados
(Direccién del trabajo, Cap. IV: Huelgas Legales. 2011)° Las huelgas legales
autorizadas durante el afio 2011 alcanza las 735 con 88.617 trabajadores
involucrados, cifra que ha ido creciendo afio tras afio como lo indica este mismo
estudio que considerada resultados desde el afio 2005 al 2011. Reflejando como cada
vez los trabajadores se ven en la necesidad de llegar a la instancia de huelga y ain asi
esto no asegura llegar a un acuerdo.

Por otro lado, en el ambito de las relaciones familiares, las estadisticas de mediacion
familiar del Ministerio de Justicia publicadas el afio 2012° sefialan, que a partir de la
implementacién del sistema de mediacion familiar previa, en sus primeros dos afios
de implementacion se ingresaron 528.264 causas a nivel nacional, desde Junio 2009 a
Mayo 2011. El 40% de las causas llegaron a un acuerdo, mientras que el 19% se
frustraron teniendo una o mas sesiones, el 37% se frustraron sin ninguna sesion, y el
2% siguié en el proceso judicial posterior a la mediacion. El 62% de las causas
ingresadas fue por alimentacion, 26% por relacion regular y directa, 11% cuidado
personal y el 0,48% por otras causas.

Los datos muestran la gran cantidad de causas ingresadas, un promedio de 22.000
mensual, ademas, considerando que el sistema recién fue implementado y lo hizo de

manera parcial a nivel nacional a partir de la fecha en que se basa la estadistica (junio



2009), para el afio 2012 y 2013 podria haber aumentado la cifra de causas. Y por otro
lado, los resultados muestran que menos de la mitad de las causas llegaron a un

acuerdo (negociacion).

Los modelos de negociacion del Gltimo tiempo proponen enfocarse en las emociones
que influyen en las relaciones de negociacion para asi poder llegar a un acuerdo de
forma mas rapida y sin deteriorar la relacion. Para Garcia, las emociones tienen
directa relacién con la forma en que las personas se relacionan y propone un modo de
cambiar las relaciones de manera que sean mas sanas Yy positivas, trabajando en
cuatro pilares fundamentales: que son la escucha, el observar, el preguntar y el
reflexionar.

La investigadora sostiene que es una minoria la que tiene acceso a este nuevo enfoque
de negociacion respecto al amplio campo de aplicacion posible, hoy en dia su campo
tedrico es muy limitado, dado que se circunscribe solo al ambito empresarial y
respecto a la préctica aun se hace dificil implementar este modelo en el ambito en el
que se ha abarcado hasta ahora, es decir, en el mundo empresarial, dado que existen
resistencias para cambiar la forma de entender las relaciones humanas, a pesar de los
multiples estudios que sefialan que no somos seres absolutamente racionales y que
tenemos mas de una inteligencia, como lo demuestra Daniel Goleman en su libro la
“Inteligencia Emocional” en donde también fomenta el desarrollo de habilidades a

través de la exploracion de las emociones y su adecuada canalizacion.
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA Y PREGUNTA DE INVESTIGACION

Expuestos los antecedentes previos, la investigadora sefiala que el desarrollo
tedrico no necesariamente significa una evolucion en la practica. La distancia entre la
teoria y la praxis es ain muy amplia y el nexo entre las dos es un escenario poco
explorado en Chile y por lo tanto un espacio en donde hay mucho por hacer.

Durante afios los profesionales, empresarios, gerentes, vendedores han querido llegar
al éxito en sus organizaciones buscando férmulas, técnicas, estrategias y meétodos
para negociar con éxito, mantener buenas relaciones comerciales a largo plazo y
aumentar la rentabilidad de sus negocios. Han buscado y encontrado numerosas
herramientas y aplicado variados procesos, en donde temas como aprender a cerrar un
negocio y el manejo de conflicto eran los obstaculos mas importantes a la hora de
negociar. Efectivamente, existen formulas, y/o técnicas que logran este objetivo, sin
embargo, sucede que muchas veces los clientes estan descontentos, desconfiados y la
relacion se vuelve un tira y afloja constante. Con esto, el resultado es que con el

tiempo el cliente se va alejando y los esfuerzos por retenerlos no funcionan.

Desde la mirada relacional de la negociacion, esto lo explica Garcia sosteniendo que
tradicionalmente los negociadores tratan de ser objetivos y racionales al momento de
negociar, de desprenderse de la emocionalidad. Quieren lograr el negocio para hoy
sea COmMo sea; no actdan para crear relaciones a largo plazo, quieren mantener al
cliente pero el modo en que se negocia no hace mas que crear distancia. (Garcia,

comunicacion personal, Julio 2011)

11



Siguiendo a Garcia, el negociador cree saber lo que el consumidor necesita y se
anticipa sin siquiera haber escuchado al cliente, toma un arsenal de respuestas,
herramientas preelaboradas y no atiende a la particularidad de la situacion. Todo esta
puesto desde fuera del agente negociador, son técnicas externas, impuestas, actuadas
y, la mayoria de las veces, se procura solo el logro de un negocio puntual para ese
momento especifico. Pero el asunto no tiene que ver con las diferencias externas ni
con lo negociado, como lo hacen pensar los enfoques tradicionales, sino con los
negociadores. Ya que para este nuevo enfoque saber negociar es saber relacionarse; la
negociacion es un espacio de construccién de confianza y de futuro, en lugar de un
campo de batalla. Y para llevar adelante una negociacion exitosa es necesario ver y
verse; escuchar y escucharse; preguntar y preguntarse, y reflexionar acerca de actuar
propio, para poder asi anticiparse a los conflictos y llegar a acuerdos; Esto se aplica

en cualquier espacio relacional de la vida.

Garcia, en el contexto de sus ensefianzas en la escuela de negocios de la UAI, sefiala
que las empresas deberian adoptar un enfoque que va mas alla del servicio y el
producto, tiene que ver con abrir espacios conversacionales que privilegien la
conservacion de relaciones comerciales de largo plazo. En donde una relacion es el
espacio de contacto entre las partes y lo negociado que se va transformando y
modelando en el tiempo, en base a confianza y ética en el actuar. Por lo tanto, una
relacién es un modo de comportarse, una conducta, en que el cliente es escuchado,

aceptado y apoyado desde sus propias y legitimas preocupaciones.

12



Respecto a esto, la investigadora sefiala que este mismo enfoque se puede aplicar a
las relaciones en cualquier ambito de la vida como lo sostiene Garcia et al., en donde
la capacidad de observar, escuchar, preguntar al otro y a uno mismo permiten
espacios relacionales basados en el respeto y tolerancia de las preocupaciones,
intereses y/o necesidades mutuas. Lo que a fin de cuentas propicia un ambiente
colaborativo.

La colaboracién es un tema muy importante para estos tiempos y el futuro, y podria
plantearse como uno de los objetivos posibles de la negociacion basada en relaciones,
en tanto apunta al desarrollo de competencias y/o habilidades para fomentar
relaciones mas sanas en cualquier &mbito, Ury en su libro “Supere el No” publicado
en 1997 plantea:

“A escala mundial, la cooperacion se esta convirtiendo en la clave de la

supervivencia humana”. (Pag. 13)

La investigadora sostiene que crear relaciones cooperativas significa aprender a
comunicarse, respetarse Yy estar dispuesto(a) a llegar a un acuerdo con otro, es decir,
saber negociar. Esto implica también disposicion a escuchar las razones,
motivaciones, preocupaciones y/o necesidades del otro, respetarlas y desde esa
legitimizacion del otro que es distinto de mi, poder llegar a un acuerdo. En todos los
espacios relacionales en que se necesita llegar a acuerdo es posible aplicar los pilares
del modelo de negociacion basado en relaciones: observar, escuchar, preguntar y
reflexionar. En estos tiempos es importante para la resolucion de conflictos, en donde

la intolerancia, la desconfianza, el individualismo y la creencia del actuar objetivo

13



conlleva a crear relaciones dafiinas o insanas basadas en emociones como el miedo,
la angustia, la ira o el resentimiento, como se observa dia a dia en los noticieros: el
bullying, VIF, conflicto mapuche, la demanda maritima de Bolivia ante la Haya,

huelgas laborales, conflictos entre vecinos, tribunales de familia colapsados, etc.

En este nuevo modelo de negociacion, de acuerdo a sus autores, el eje seria el
entendimiento del comportamiento humano, principalmente en el analisis profundo
de las relaciones entre las personas, dado que éstas se basan en las emociones y desde
ahi derivan las acciones que crean las relaciones. Consideran en su enfoque la
comprension de los conceptos de lenguaje, emociones, relaciones humanas, cultura 'y
dinamicas de la comunicacion.

Desde esta vision pareciera que gran parte de su teoria pisa el terreno de las ciencias
sociales mas que de las ciencias de la administracion o del area de los negocios. De
hecho, uno de los coautores del modelo, Manuel Manga, es psicdlogo y sin duda debe
haber colaborado en la comprension del comportamiento humano, al igual que
Shapiro en Harvard quien también es psicdlogo y fue el que introdujo las emociones
en la negociacion junto a Fisher.

En Chile, quién ensefia el modelo es el docente Jaime Garcia, experimentado
negociador y consultor, formado con Maturana en el Instituto Matriztico, desde donde
toma varios elementos para su modelo, de los cuales muchos han sido desarrollados
por la psicologia y otras ciencias sociales.

Siguiendo a Garcia, el modelo de Negociacion Basado en relaciones, desde ahora

nombrado como NBR, entiende que las personas son el problema y no las

14



herramientas de negociacién, de tal manera que la bldsqueda de cualquier solucion
fuera del negociador termina siendo infructuosa. Proponen aprender a utilizar de
mejor manera los recursos internos y externos para asi mejorar la calidad de vida,
concretar negocios eficientes y duraderos en el tiempo, entre otros beneficios.

Garcia es enfatico en su libro que su teoria no se limita al &mbito empresarial, sino
que es un modelo enfocado a todos los ambitos en donde la negociacion se dé,
considerando que desde este enfoque la negociacion es una forma de relacionarse. Por
lo tanto, el modelo NBR mas alla de ser un modelo de negociacién en el ambito de
los negocios, es una guia que ensefia a relacionarse y a llegar a acuerdos cuando hay
diferencias de algun tipo. Asi bien puede ser una herramienta para la mediacion
familiar o para un gran acuerdo empresarial.

Es por estos motivos que se hace interesante profundizar en este Modelo de
Negociacion y sus implicancias para la psicologia de hoy.

El &rea de los negocios y la psicologia han caminado por rutas paralelas por muchos
afios y Ultimamente parecen encontrarse varias veces en el camino, construyendo
caminos comunes o compartiendo sus saberes en el andar propio.

En la actualidad las ciencias de la administracion ya han tomado elementos de la
psicologia y los han acercado a su campo de trabajo, y asi mismo la psicologia podria
acercar elementos o acercarse al terreno de los negocios con sus saberes.

Expuesto lo anterior es que se plantea la pregunta que guiara la investigacion ¢Cuales
son las implicancias para la Psicologia del Modelo de Negociacion Basado en

Relaciones?

15



2 APORTE Y RELEVANCIA DE LA INVESTIGACION

Siguiendo la linea relacional, para la psicologia es un tema que le convoca, bien
se sabe que las relaciones humanas son complejas, existen una infinidad de
motivaciones que movilizan a actuar en la vida y bien se sabe desde la psicologia que
las emociones juegan un rol importante en las relaciones. Por lo tanto, abordar las
emociones en las relaciones humanas es un area que convoca directamente a la
psicologia y especificamente cuando hay que abarcar las relaciones conflictivas,
negativas, dafiinas, o en donde es dificil llegar a acuerdo que permita relaciones
sanas.

La negociacion en tanto espacio relacional entre personas, en donde influyen sus
emociones, abre un nuevo campo para la psicologia, tanto en la teoria como en la
praxis.

Desde este punto de vista, la investigacion tiene una relevancia teérica ya que aporta

nuevos conocimientos sobre el tema de negociacion, se amplia el conocimiento al ser
abarcado por otra disciplina como la psicologia dado que la negociacién ha sido un
tema circunscrito a las escuelas de negocios desde una mirada racional. De esta
manera, se enriquece lo que se ha escrito hasta ahora, tanto para la negociacion como
para la psicologia.

Esta vision de la negociacion e inteligencia relacional aporta una nueva forma de
entender las relaciones sociales/humanas en el mundo de los negocios, beneficiandose
con esta investigacion una amplia gama de profesionales, docentes e interesados, se

amplia el campo a otras disciplinas como la psicologia, abriéndole un camino en
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donde tiene mucho que aportar, los negocios han sido mayormente tema exclusivo de
las ciencias de la administracion, y asi mismo como se han ido ampliando desde estas
ciencias temas como el liderazgo, coaching, gestion de conflictos, trabajo en equipo,
clima laboral, entre otros, la psicologia puede aportar a las relaciones de negocios y a
la negociacion en general en todos sus &mbitos de aplicacion.

Si bien, existe participacion de psicologos en algunos libros de negociacion, estos se
han enfocado al contexto de los negocios y la politica. Es decir, la psicologia se ha
asomado al terreno de los negocios, pero la negociacion no se ha acercado al terreno
de la psicologia, y es ahi donde puede abrirse nuevos espacios tanto de desarrollo
tedrico como préctico.

Por lo tanto, también tiene una relevancia préctica ya que abre un nuevo campo de

accion para la psicologia, el de la consultoria en negociacion, Psicologia de los
negocios, gestion de conflictos, abordando tanto a los agentes negociadores del area
comercial como también las relaciones de negociacion entre trabajadores y
empleadores, entre colegas, la mediacion al interior de una empresa, establecimiento
educacional o familia.

Y también, tanto en la teoria como la praxis, como gestores de programas de
desarrollo de habilidades para la cooperacion en las relaciones, abarcando el trabajo

de reconocimiento de emociones, su autoexploracion, reflexion y manejo.
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3. OBJETIVOS:

a) Objetivo General

Dilucidar las implicancias para la Psicologia del modelo de Negociacion Basado en

Relaciones.

b) Objetivos Especificos:

e Describir los modelos de negociacion existentes

e Delimitar el modelo de Negociacién basado en Relaciones
¢ Relacionar este nuevo modelo de NBR con la Psicologia

e Indagar los alcances mutuos entre la psicologia y el Modelo NBR
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4. PROPUESTAS DEL INVESTIGADOR E HIPOTESIS

Dado los antecedentes introductorios, se plantea la siguiente hipotesis: el modelo
de negociacién basado en relaciones tiene implicancias para la psicologia, ya que
plantea un foco en las relaciones humanas y en los agentes negociadores, personas
que estarian influenciadas por sus emociones, un actuar subjetivo, y no racional y
objetivo como lo plantean otros modelos de negociacion que se basan en técnicas,
herramientas y discursos moldeados de antemano e independientes del agente
negociador, sin atender la particularidad de cada situacion.

Se abre un nuevo campo para la psicologia y un desafio, dado que las personas mas
cercanas al tema no estan directamente ligadas al &mbito de la psicologia sino mas
bien a las ciencias de la administracion, esto plantea una oportunidad, una nueva area
para la docencia y/o la consultoria. Asi como también, para investigar y aportar
tedricamente. Entonces, este nuevo modelo tendria implicancias ain no exploradas.
Poder integrar o acercar la psicologia al ambito de las ciencias de la administracién y
viceversa, es un desafio interesante, podria abrirse una nueva especialidad como
psicologia de negocios. Un nuevo campo de accién para explorar y potenciar, una
nueva forma de entender las negociaciones. También un nuevo objetivo para la
psicologia que seria apuntar a fomentar relaciones colaborativas, abriendo espacios
para la educacion de habilidades sociales para la colaboracion, en donde, se puede
implementar desde la infancia habilidades tales como el escuchar, observar, preguntar
y reflexionar. Fomentando asi la autoexploracion emocional y su adecuado fluir en

las relaciones humanas.
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Se propone que con este nuevo modelo se abren nuevos horizontes para la psicologia,
como especialistas en el mundo psiquico, como expertos en comprender la
complejidad del ser humano, sus motivaciones, comportamientos, su sentir y su
actuar. La psicologia puede ampliar, aportar y nutrir a este nuevo modelo de

negociacion basado en relaciones y viceversa.

20



5. MARCO METODOLOGICO

5.1 Esquema ejes Tematicos

a) Lanegociacion:

©)

Definicion
Desarrollo historico
Tipos de Negociacién

Modelos de negociacion existentes y sus fundamentos tedricos.

b) Las Relaciones:

o

Definicion

o Teoria de Maturana

c) El modelo de Negociacion Basado en Relaciones:

o

Los principios y/o pilares tedricos, la experiencia de formacion en este
modelo, el cambio de paradigma, los alcances.

Relacion del modelo con los planteamientos de Humberto Maturana.
Relacion del modelo con los planteamientos de Rafael Echeverria y la
Ontologia del Lenguaje.

Las ventas desde la vision del Modelo de NBR
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d) La Relacion del Modelo de NBR con la Psicologia
o El escenario actual de esta relacién en Chile

o Implicancias teoricas y préacticas para la psicologia

5.2 Fuentes por eje:

a) Lanegociacion
Fuente Secundaria:
o Definiciones de conceptos en paginas web y libros
o Libros de negociacion en espafiol de los diversos modelos y autores

o Ensayos y articulos publicados en revistas online y web relacionadas.

b) Las Relaciones
Fuente Secundaria:

o Libros de Teorias de las Relaciones Humanas

o Libros de Humberto Maturana

c) El modelo de Negociacion Basado en Relaciones

Fuente Secundaria;

o Libros y articulos de Jaime Garcia, director del Centro de Negociacion
y Relaciones de la Universidad Adolfo Ibafiez. Impresos y en linea.
o Libros de Humberto Maturana.

o La“Ontologia del Lenguaje” de Rafael Echeverria.
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Fuente Primaria:
o Comunicaciones personales con Jaime Garcia, creador del Modelo de

Negociacion Basado en Relaciones.

d) La Relacion del Modelo de NBR con la Psicologia
Fuente Secundaria:

o Librosy articulos

Fuente Primaria:
o Comunicaciones personales con Jaime Garcia, creador del Modelo de

Negociacién Basado en Relaciones.

La informacion recopilada de las fuentes Primarias se utilizaran para los ejes b, c,
d y e, para comparar, relacionar y reflexionar acerca del modelo y las
implicancias para la psicologia, asi como también para describir el modelo

mismo.
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5.3. Operaciones de Analisis:

Ejes tematicos:

a) La negociacion

o Nivel de Andlisis: sintesis y comparacion

b) Las Relaciones

o Nivel de Andlisis: sintesis y comparacion

c) El modelo de Negociacion Basado en Relaciones

o Nivel de Andlisis: sistematizacion, elaboracion, comparacién

d) La Relacion del Modelo de NBR con la Psicologia

o Nivel de Andlisis: elaboracién, propuestas
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6 DESARROLLO TEORICO

CAPITULO 1

La Negociacion

1.1 Definicién

Es comun asociar el concepto de negociacién al mundo empresarial y/o al
comercio en general. Cuando se habla de capacitacion, estudios o teorias respecto a la
negociacion, se piensa comunmente en técnicas, estrategias, tacticas o métodos para
llevar a cabo una negociacién exitosa dentro del contexto de compra-venta de un

producto o servicio.

En el libro “Negociacién Comercial”, (2008)’ se plantea la relacion y diferencia entre
la negociacion y el vender.

La relacion apunta a que toda negociacion lleva implicita el acto de vender a modo
general; vender una idea, argumento, posicion, interés, propuestas, Servicios,
productos, etc. a fin de llegar a un acuerdo. La diferencia la describe explicando que
la venta no necesariamente incluye la negociacion, ya que el rol que juega el
comprador y el vendedor pueden ser distintos, y no ocupar el rol de agentes
negociadores. Este libro plantea que, cuando se negocia, ambas partes ceden para
Ilegar a acuerdos y que en cambio, en la compra venta, puede ocurrir que las partes

no estén en conflicto, por lo tanto, no tengan que ceder en sus posiciones o intereses.
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La negociacion comercial, que mas que ser un tipo de negociacion es un area en
donde se aplica; el area en donde mas se ha estudiado el concepto de negociacion.

La definicion que se realiza en el libro es: “Proceso en el que dos partes, con intereses
comunes por un lado y en conflicto, por otro, se reinen para proponer y discutir
alternativas con el fin de llegar a un acuerdo comercial.”(Negociaciéon Comercial,

2008, pag. 2)°

La negociacion abarca varios &mbitos, como lo indican diversos autores y no solo el
comercial (Dawson, 2003; Fisher, Patton, Ury, 1981; Garcia, Sanhueza, 2007,
Puchol, 2005, Shapiro, 2005), quienes sostienen que negociamos todo el tiempo, con
la familia, amigos, en el trabajo, etc. Es un juego que todos jugamos dice Cohen

(2003) y/o una forma de convivir y relacionarnos, Garcia (2007).

Otra definicion similar se encuentra en el libro “Inteligencia Relacional vy
Negociacién” en donde Garcia y Sanhueza (2012) definen negociar como: “Proceso
por el cual las partes interesadas acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas
individuales o colectivas, resuelven conflictos y procuran obtener resultados que
sirvan a sus intereses” (p. 55).° Més adelante se abordara, en el modelo Basado en

Relaciones, la interpretacion de conflicto que dan los autores.

En el portal de negocios Crecenegocio.com (s.f.) se define negociacion como:

“proceso de comunicacion dindmico en el cual dos o mas partes intentan resolver
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diferencias y defender intereses en forma directa a través del didlogo con el fin de
lograr una solucion o un acuerdo satisfactorio.”*
En esta definicion se afiaden los conceptos de “comunicacion dinamica” y “dialogo”,

lo que abre su interpretacion incorporando las areas de lenguaje y las teorias de la

comunicacion.

Una definicion ain mas breve y amplia, es decir, aplicable a todos los ambitos en
donde la negociacion es posible, seria “el proceso mediante el cual dos o mas

511

personas buscan llegar a un acuerdo respecto a un asunto determinado.””" (Apuntes
de Gestion, s.f.)
Aqui se mantiene la idea de llegar a un acuerdo entre partes, pero no se utiliza el

concepto de “conflicto” ni “diferencias”, sino que “asunto determinado” lo que hace

mas extensa su aplicacion.

A modo general, se deduce de las definiciones expuestas, cinco elementos de la
negociacion:
e Negociar es un proceso
e Se utiliza para llegar a un acuerdo
e Debe haber una situacion o asunto que resolver entre las partes
involucradas
e Las partes deben tener un interés por resolverlo

e Lanegociacion implica comunicarse y/o relacionarse

27



1.2 Tipos de Negociacion

De acuerdo al libro “Negociacion: enfoques y concepto para avanzar” (2003)
originalmente publicado por la Editorial Harvard Business School Press que pone a
disposicion todos los conocimientos reunidos a la fecha por la Escuela de Harvard
respecto a la negociacién. Aqui se definen dos grandes clasificaciones de

negociacion: la distributiva y la integrativa.

También es posible encontrar distintas denominaciones para estas clasificaciones.
Dado que cada autor da énfasis a “elementos” distintos y los nombran de diferente
forma, ya sea para hacer referencia al mismo tipo de negociacion o queriendo
desarrollar un modelo propio, pero que finalmente han quedado incorporado en

términos pedagogicos en uno de los dos grandes tipos.

A. Negociacion de Tipo Distributiva

A este tipo de negociacion algunos autores la han Ilamado de tipo “suma
cero”, competitiva, basada en posiciones o “ganar-perder” (Teorias que se explicaran
en el proximo capitulo).

En este tipo de negociacion las partes involucradas se muestran muy poco
colaborativas o en algunos la colaboracion ni siquiera existe, sino que sélo importa

ganar, incluso en detrimento de la contraparte.
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Se puede definir este modelo como:
“Negociacion en que las partes compiten por la distribucion de una suma
fija de valor. La pregunta clave en una negociacion distributiva es
¢Quién conseguird mas valor?”. En las negociaciones distributivas, la
ganancia de una de las partes se hace a expensas de la otra.” (La

Negociacion, 2004)*

En este tipo de negociacion no se genera ningun valor adicional, sino que el valor es
siempre fijo, se divide lo negociado entre las partes, por eso se llama de suma cero, ya
que lo que una parte gana la otra lo pierde. Siempre hay una sola parte que gana, por
eso también se le llama negociacion ganar-perder.

Desde este enfoque cada una de las partes adopta una posicion y defiende sus
intereses buscando ganar, compite con el otro, su relacion se basa en la posicion de
cada uno. Lo que se acuerde sera a expensas de lo que uno ceda y el otro gane. Un
ejemplo simple es: en la compra de un producto, en donde existe el regateo. El cliente
negocia un descuento con el comprador, quien por su parte quiere obtener el mayor
valor posible. Si le hace una rebaja, entonces, el comprador pierde un valor que su
contraparte gana (el descuento). No se crearon opciones adicionales, el comprador no
tuvo que ceder, sino que obtuvo lo que queria a un precio menor. Esta situacion la

explica el siguiente parrafo:

“El objetivo de un vendedor en un acuerdo distributivo es negociar el

precio mas alto posible, pero el del comprador es conseguir el precio mas
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bajo posible. Un euro mas para una de las partes es un euro menos para la

parte contraria”. (La Negociacion, 2004, p. 3-4)

Respecto a la negociacion basada en posiciones:
“Equivale a lanzar posturas al ring. Una posicion es una fijacion muchas
veces rigida de una opinion o un punto de vista frente a un tema. La
persona que negocia desde una posicién no esta dispuesta a abandonarla,
porque forma parte de una estructura que se sostiene en si misma”.

(Garcia, G.; Sanhueza, C., 2012. p.169)*

B. La Negociacion Integrativa

También se la conoce como negociacion “ganar-ganar”, “colaborativa”, de “suma
no cero” 0 basada en intereses.
Es aquella en donde las partes colaboran queriendo buscar un acuerdo que beneficie a
ambos, buscan quedar satisfechos con los resultados y se genera un valor adicional
(suma no cero). Ambas partes estan dispuestas a ceder y aportar con el fin de
conseguir un resultado valorable para ambas partes. En la mayoria de los casos lo que
cede una parte es algo no tan valorado por ella pero si para la contraparte.
Por ejemplo, en las negociaciones entre proveedores y clientes:
Luego de plantear sus intereses (necesidades). El proveedor acuerda ceder en el
precio con un descuento especial, a cambio la otra parte cederd a comprar mayor

volumen. Aqui ambas partes ceden y obtienen beneficios, se crea un valor adicional.
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La parte vendedora obtuvo un venta de gran volumen cediendo en precio y pudo
llegar a su meta, y la parte compradora, obtiene mejor precio y por ende, mejor
rentabilidad y posicién en el mercado.

El ejemplo clasico que se encuentra en variados libros de negociacion, es el de la
naranja: dos personas discuten acerca de la reparticion de la naranja, en la
negociacion distributiva ambos compiten por ganar la naranja, si uno la gana el otro
la pierde. Finalmente deciden partir la naranja y asi cada uno se lleva la mitad, uno la
parte y el otro escoge, parecia lo mas justo. Cerrado el acuerdo y resuelto el
problema, cada uno se va por su lado. Mientras uno de ellos se prepara un jugo con su
mitad dejando la cascara a un lado, el otro le saca la cascara a su mitad para rallarla y
hacer un pastel dejando el interior a un lado. Resulta, que ambos querian la naranja
para distintas cosas, a una parte le interesaba la cascara, mientras que a la otra la
pulpa interior. Si se hubiesen basado en la negociacion de tipo integrativa, primero
habrian planteado sus reales intereses respecto a lo negociado y esto hubiese
permitido un mejor acuerdo, méas rapido y con mayores resultados en base a la
colaboracién conjunta (toda la céscara para uno y toda la pulpa para otro) y sin

deteriorar la relacion.
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1.3 Desarrollo Historico

Si bien existen diversos autores que sostienen que negociamos desde hace siglos, en
variados ambitos de la vida y desde la nifiez. Este concepto recién comenzé a ser
utilizado para explicar este proceso a finales del siglo XX.

Pero lo que se ha interpretado como negociacion en el Gltimo tiempo y las teorias que
se han desarrollado al respecto tienen sus origenes en las corrientes matematicas y
econdmicas de comienzos del siglo XIX. En este devenir se fueron desarrollando

distintos modelos que se iban apoyando en las teorias anteriores.

Buscar el origen de este proceso fue complejo para la investigadora ya que las
fuentes, que advierten que ciertos elementos se atribuyen a autores anteriores, no son
del todo confiables, debido a que provienen de ensayos subidos a internet sin autor ni
referencias bibliogréaficas de sus fuentes.

Sin embargo, en éstos se citan autores a los cuales se le atribuyen ciertos créditos en
la construccidn de teorias y a través de esas referencias se pudo encontrar bibliografia

confiable y construir el desarrollo histérico del concepto negociacion.

Las teorias planteadas por matematicos y economistas del siglo XIX, si bien no
acufiaron el concepto de negociacion, hacian referencia a este proceso en otros
términos, quizas con otros fines o por lo menos sin abordar los alcances de sus teorias

a otras disciplinas.
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Estas teorias en wun inicio fueron orientadas hacia el entendimiento del
comportamiento de las empresas en un contexto economico, aplicando leyes
matematicas y estadisticas. Posteriormente, con otros autores, algunos de profesion
abogado, se amplio la teoria y comenzaron las publicaciones de libros en donde
hablaban de estrategias para llegar a acuerdos y manejo de conflictos entre personas.

El entendimiento del funcionamiento de las empresas fue evolucionando e integrando
a las personas en sus teorias a medida que las corrientes humanistas desarrollaban sus
aportes y se integraban a las ciencias de la administracion. La teoria de las relaciones
humanas por ejemplo, aportd conocimientos respecto a los trabajadores dado los

cambios que trajo la revolucién industrial.

Los primeros estudios relacionados con la negociacién fueron aplicables al ambito
politico, juridico, social, comercial y empresarial. Atrayendo el interés de diversos
profesionales, profesores e investigadores.

A partir de esto, comenzaron a surgir teorias en donde se entendia esta dindmica
como un juego, en donde cada una de las partes eran jugadores utilizando estrategias
para ganar, tal como se hacia en un juego como el pocker y el ajedrez.

Autores definieron tipos de jugos inspirados en los modelos oligopélicos y estrategias
para ganarlos.

Ya en las dltimas décadas del siglo XX se comenzo a utilizar el concepto de
negociacion directamente y rapidamente comenzaron a tomar fuerza sus teorias
dentro del mundo econdmico, politico y en el mundo de los negocios (Ingenierias y

Ciencias de la Administracion).
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El concepto fue ampliandose a otras areas cercanas a las Cs. Sociales, como lo son los
Postgrados en Recursos Humanos, Diplomados y Maestrias en Direccion de Personas
y Desarrollo Organizacional, abiertos tanto como para Ingenieros, Psicologos, altos
directivos, empresarios y ejecutivos, entre otros.

Se pudo comprobar a través de las paginas webs de universidades chilenas tales
como: U. de Chile, U. Adolfo Ibafiez, U. del Desarrollo y la U. Pontifica Catolica de
Chile, que en sus mallas curriculares de dichos tipos postgrados se incluyen talleres o

modulos de Negociacion.

Todo este proceso muestra que la forma en que hoy se entiende la “Negociacion” no
siempre fue la misma, sino que es un concepto, entre tantos otros, utilizado en forma
directa o no, por diversas teorias que regian y aln rigen a matematicos, economistas,
abogados, negociadores, ingenieros y psicologos afines al tema. Y que en la

actualidad son de interés para un publico cada vez mas amplio.

Lo expuesto anteriormente expresa de manera general el desarrollo del concepto

estudiado. En el siguiente capitulo se presentaran en orden cronoldgico, los

principales modelos teoricos desarrollados a nivel internacional y nacional.
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CAPITULO 2

Teorias y Modelos de Negociacion

2.1 La Teoria de Oligopolios

Se explicara esta teoria porque desde ésta derivan posteriormente la Teoria de
Juegos y los modelos de negociacion actuales. Si bien no hablan de negociacion en si
mismas, muestras la forma de entender el mercado y como abordar la competencia.
Estos fueron los primeros estudios que aportaron al entendimiento del
comportamiento empresarial y/o econdémico, y fueron realizados por los economistas

Cournot (1838), Bertrand (1883) y Edgeworth (1887).

En microeconomia, un oligopolio es un mercado dominado por un
pequefio numero de vendedores o prestadores de servicio (oligopo6licos-
oligopolistas). Debido a que hay pocos participantes en este tipo de
mercado, cada oligopodlico esté al tanto de las acciones de los otros. Las
decisiones de una empresa afectan o causan influencias en las decisiones

de las otras. (“Wikipedia”, 2013)**

Bajo esta definicion de mercado, existen varias empresas con un mismo Servicio o

producto, enfocadas aun mismo mercado, por lo que es dificil imponerse, ya que sus

decisiones afectan al mercado.
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Para este contexto los autores desarrollaron modelos para explicar el comportamiento

de las empresas y definir estrategias.

a. El modelo de Cournot:

Lo importante en este modelo es la cantidad y no el precio; la estrategia a
utilizar es que cada empresa puede decidir estratégicamente que cantidad produce
para incrementar su parte del mercado, suponiendo que los precios y los productos
son homogéneos. Cada empresa no sabe que la otra ha aumentado su produccion.

La critica es que supone que cada empresa toma sus decisiones pensando que la otra

empresa mantiene constante su produccion.

b. El modelo Edgeworth

Este es una mejora al modelo de Bertrand. Da la importancia al precio y
sostiene su modelo bajo la premisa de que cada empresa tiene una capacidad de
produccion limitada y que, por lo tanto, la forma de abarcar mas mercado es
manejando los precios y siendo un “monopolio” por un periodo. Esto implica una
contaste fluctuacion de los precios en el mercado.

La critica a este modelo es que supone que las otras empresas mantendran sus precios

constantes.
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C. El modelo demanda quebrada

Supone que si la empresa aumenta o baja el precio, sus rivales reaccionaran
rapidamente. Si decide bajar los precios, entonces la competencia los igualard y no
habra aumento en sus ventas, sino que por el contrario mantendra en volumen pero a
menos valor. Y si por el contrario, decide aumentar los precios, supone que los rivales
no los aumentarian y podria perder clientes favoreciendo a la competencia.

Esto llevaria a que los precios se mantuvieran finalmente dentro de ciertos limites.

d. Modelo Chamberlin

En este modelo cada empresa se da cuenta que después de ajustar su precio, la

otra reaccionara por lo que reconocen que desean compartir las ganancias

monopolisticas, sin fijar ningn tipo de acuerdo de confabulacion explicita, cada

empresa produce lo mismo y al mismo precio.

Existen otros modelos que son derivaciones de los anteriores: Modelo de

confabulacion implicita, modelo Sweezy y modelo Stigler.

De acuerdo a estos modelos es que la Teoria de Juegos plantea diferentes estrategias

para enfrentar los distintos escenarios.
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2.2  La Teoria de Juegos

Se atribuye la creacion de esta Teoria al matematico John Von Neumann, quien
posteriormente la amplié y desarroll6 junto al economista Oskar Morgenstern y en el
ano 1944 publicaron el libro “Theory of Games and Economic Behavior" (Teoria de
Juegos y Comportamiento Economico). En ese libro se introduce el concepto de
“estrategias” en los juegos extensivos y propuestas de aplicaciones.

A partir de esta publicacion se hace conocida su teoria a nivel mundial abriendo
insospechadamente un amplio campo de estudio en el que actualmente trabajan miles

de especialistas de todo el mundo.

“Von Neumann y Morgenstern imaginaban la teoria de juegos como un
almacén de modelos de comportamientos para la economia. En su libro
dicen textualmente “el objetivo de la obra es probar que los problemas
tipicos del comportamiento econdémico son, después de una
esquematizacién adecuada, estrictamente idénticos a las nociones

matematicas de los jugos de estrategia’.”(Amer, et al., 2005)15

A pesar de lo anterior, se puede encontrar en internet, “Buenas Tareas” (2010),
“Wikipedia” (s.f), “Monografias” (s.f), diversos ensayos que sugieren que a
comienzos del siglo XIX se vislumbran las primeras ideas sobre las cuales se
desarrollaria la Teoria de Juegos que hoy se conoce, éstos ensayos serian los modelos

del oligopolio, explicados anteriormente. Y luego, en el afio 1920, surgirian algunos
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aportes bases para la teoria, de los matematicos Borel y Neumann, al estudiar los
equilibrios de tipo MINIMAX (minimo-méaximo) en los juegos de suma cero, es
decir, en las dinamicas en que una de las partes gana lo que la otra pierde, como se

explicd en la negociacion de tipo distributiva.

En los libros de la “Teoria de Juego” (2004) y “Un primer curso de Teoria de Juegos”
(2003) El concepto de MINIMAX, se refiere a una estrategia en que cada parte
evalla, por un lado, el minimo posible que puede ganar. Y por otro, el maximo que
puede perder la contraparte para asi elegir la mejor opcion entre todas las

posibilidades. Esto lo pueden hacer en secreto cada una de las partes por separado.

El MINIMAX seria una estrategia de equilibrio aplicable a juegos en donde lo que
una parte pierde la otra gana, es un valor fijo que se reparte, no hay aumento ni

disminucidn de valor.

Algunos autores explican esta Teoria de Juegos sosteniendo que “estudia
situaciones de conflictos y cooperacion a las que denominamos juegos, en
las que interactGan individuos racionales, analizando los comportamientos
y resultados que son de esperar, bien mediante decisiones individuales
(caso de los juegos no cooperativos), bien mediante acuerdo entre los

participantes (caso de los juegos cooperativos).” (Cerda, et.al, 2004

P.9).1°
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Después de esto, en los afios 50 hubo un desarrollo importantisimo de estas ideas en
la Universidad de Princeton, los autores méas destacados fueron Harold Kuhn (1953)
quien definid el concepto de la informacién en los juegos y Lloyd Shapley (1953) que
permitio establecer una forma de atacar en los juegos cooperativos, esos en los que
los jugadores pueden establecer contratos. Otros autores importantes que aportaron a
la Teoria de Juegos fueron Duncan Luce y Howard Raiffa (1957), juntos difundieron
resultados de estas ideas en su libro “Games and Decisions” (Juego y Decisiones).

Luego de Neumann y Morgensten, el maximo representante de los que aportaron a la
teoria, fue John Nash quien en 1950 definid el concepto de equilibrio Nash
consiguiendo extender la teoria a los juegos no-cooperativos, que son mucho mas
generales que los de suma cero en los que habia trabajado Von Neumann. La
demostracion de que todo juego no-cooperativo tenia al menos un punto de equilibrio

fue la tesis de John Nash.

La teoria de Juegos despertd gran interés a diversas areas, llegando incluso a ser de
mucha importancia para el Departamento de Defensa de los EE.UU. de la época, ya
que ellos financiaron las investigaciones en el tema debido a que la mayor parte de las
aplicaciones de los juegos de tipo suma cero se concentraban en estrategias militares.

En 1967, el hungaro John Harsanyi extendio la teoria a juegos de informacion
incompleta, es decir, aquellos en que los jugadores no conocen todas las
caracteristicas del juego como, por ejemplo, desconocen lo que obtienen el resto de

jugadores de recompensa. Y en el afio 1975 el aleman Reinhard Selten definié el
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concepto de equilibrio perfecto en el subjuego para juegos de informacion completa y
dio una generalizacion para el caso de juegos de informacion imperfecta.
A comienzos del siglo XX, se sigui6 ampliando y/o actualizando la teoria, los
economistas estadounidenses Thomas Schelling y Robert Aumann estudiaron
ejemplos faciles que pueden ayudar a tomar una decision politica 0 economica
adecuada, prevenir guerras comerciales, de precios o hasta incluso conflictos bélicos,
asi como averiguar por qué va a ser mas o menos eficiente un determinado trabajo en
equipo.
Hoy en dia se resumen e integran los aportes realizados por los diversos autores en
los siguientes tipos de juegos:

e Estaticos con informacion completa

e Estaticos con informacion incompleta

e Dinamicos con informacion completa

e Dinamicos con informacion incompleta
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2.3 Modelo Harvard

Los primeros estudios y teorias respecto a la Negociacion que se publicaron, se
realizaron en la Universidad de Harvard, a cargo de Roger Fisher (1978), abogado y
profesor de la escuela de derecho de dicha Universidad, quién asumio el liderazgo
del “Proyecto de Negocios de Harvard”, que mas tarde seria conocido mundialmente
como el “Modelo Harvard” o “Modelo de Negociacion basado en Intereses”.

Fisher publico varios libros relacionados con negociacion, uno de los mas exitosos
fue “Si...de acuerdo: como negociar sin ceder” escrito junto a Bruce Patton y
William Ury en el afio 1981. El primer capitulo de este libro se llama “No negocie
con base en las posiciones” y el texto continua:

“Sea que la negociacion se refiera a un contrato, a un desacuerdo familiar,

0 a un tratado de paz entre naciones, lo comun es que las personas

negocien con base en las posiciones. Casa lado asume una posicion,

argumenta en su favor, y hace concesiones para llegar a un compromiso.

El ejemplo clasico de este paso de negociacion es el regateo que ocurre

entre el cliente y el duefio de un almacén”. (SI...de Acuerdo, 1981, p.3)"

En el comienzo de su libro planea uno de los ejes principales de su método, negociar
en base a principios, como un modelo opuesto al de negociar en base a posiciones;
estos dos tipos se relacionan con la negocion integrativa y distributiva

respectivamente, y/o con el modelo ganar-ganar versus el modelo ganar-perder.
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Fisher sostiene que no se debe tomar posicion en una negociacién sino que hay que
buscar intereses en comun.
Cuando se regatea con base en las posiciones, los negociadores tienden a
encerrarse dentro de ellas. El negociador mientras mas aclara su posicion
y mas la defiende contra los ataques, mas se compromete con ella.
Mientras mas trate de convencer al otro de la imposibilidad de cambiar su
posicién inicial, la del negociador, mas dificil sera hacerlo. Su ego se
identifica con su posicion. (...) haciendo que sea cada vez menos
probable que un acuerdo sensato pueda conciliar los intereses originales

de las partes. (SI...de acuerdo. 1981. p. 5)*

Fisher sostiene que se hace dificil un acuerdo desde las posiciones, puesto que toda la
atencion esta en las posturas que adoptan y no en satisfacer los intereses o
preocupaciones que tienen en comun las partes involucradas. Esto puede retrasar un
acuerdo que podria haberse cerrado mucho antes y con mejores resultados, y por otro
lado, la relacion puede verse perjudicada ya que el escenario de este tipo de
negociacion es tenso, competitivo, de enfrentamiento de voluntades y los resultados
obtenidos pueden no ser del todo satisfactorios o incluso no llegar a un acuerdo.
Ademas, puede crear resentimientos porque se dejan de lado los intereses propios a
fin de sostener una posicion.

Por ejemplo, un matrimonio con hijos que quieren llegar a un acuerdo respecto de
donde pasar la navidad, la mujer desea pasarla junto a sus padres y familia, pero, por

otro lado, el marido quiere ir con ella y sus hijos a la playa, solos, a ver los fuegos
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artificiales. En una negociacion en base a posiciones la esposa, por un lado, se
mantiene rigida o dura en su posicion de ir donde sus padres con sus hijos sea como
sea, aunque le parezca al otro o no, y trata de convencer al marido de que asi sea. El
marido por su parte no quiere, y luego de un “enfrentamiento”, discusiones, tira y
afloja, cede y acepta ir donde sus suegros, guardando resentimiento, dado que va en
contra de sus reales intereses, en este caso el marido adopto una posicion mas blanda

a fin de mantener la relacion con su esposa.

En la negociacién basada en posiciones se definen dos formas de negociar: suave y
dura. En la suave la persona es amistosa, pone la importancia en construir y mantener
la relacion, esto suele darse en negociaciones entre amigos, familiares o conocidos.
Se puede llegar a un acuerdo rapido, siempre que la otra parte adopte la misma
posicién, aunque los resultados sean mas bien generosos que exitosos.

Pero esta posicion puede hacerle vulnerable ante la otra parte si esta otra adopta la
posicion dura, que seria la que presiona, amenaza y exige. En este juego tiende a
ganar el jugador duro dado que exige y el jugador suave cede queriendo mostrarse

amistoso y no perjudicar la relacion, como se explicé en el ejemplo anterior.

Si la negociacion se da entre jugadores duros, entonces tomara tiempo llegar a un
acuerdo, y este puede no ser del todo satisfactorio o incluso en este caso puede que no
se llegue a un acuerdo y/o que la relacion se deteriore por el enfrentamiento de

posiciones duras.

44



Fisher, Patton y Ury, sugieren que no se debe utilizar ni la posicion dura ni la suave si

quiere mejorar como negociador, sino que hay que cambiar de juego, es decir, desde

la posicion ganar/perder a la de ganar/ganar. Esto se logra con la negociacion basada

en principios o en base a méritos, como la denominaron en el libro. Un modelo que se

basa en los siguientes cuatro principios:

1. Personas: separe las personas del problema

2. Los intereses: concéntrese en los intereses, no en las posiciones

3. Opciones: genere una variedad de posibilidades antes de decidirse a actuar
4. Criterios: insista en que el resultado se base en algun criterio objetivo

En su libro “Si...de acuerdo” (1981), elaboran la siguiente tabla resumen para

explicar su modelo de negociacién basado en principios, mas tarde conocido como

modelo basado en intereses:

PROBLEMA

La negociacion basada en Posiciones

¢ Qué juego debe jugar?

SOLUCION
Cambie el juego
Negocie segin méritos

Suave Duro Basado en Principios
Los participantes son amigos Los participantes son | Los participantes estan
adversarios solucionando un problema
El objetivo es lograr un acuerdo | El objetivo es la victoria El objetivo es lograr un
resultado sensato en forma
eficiente y amistosa
Haga concesiones para cultivar | Exija concesiones como | Separe a las personas del
la relacién condicién para la relacién problema

Sea suave con las personas y
con el problema

Sea duro con el problema y con
las personas

Sea suave con las personas y
duro con el problema

Confie en los otros

Desconfie de los otros

Proceda independientemente de
la confianza

Cambie su posicidn facilmente

Mantenga su posicion

Concéntrese en los intereses no
en las posiciones

Haga ofertas

Amenace

Explore los intereses
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Los autores sostienen que en las negociaciones se trata con personas, que estas tienen:
emociones, valores profundos, diferentes puntos de vistas, se enojan, se deprimen,
sufren temores, son hostiles, se frustran, se ofenden y tienen egos que se sienten
amenazados. Cada persona observa el mundo desde un punto de vista personal y eso
puede crear malentendidos a la hora de expresar sus interpretaciones provocando
diversas reacciones defensivas.

Por esta razon hay que prestar atencién a las emociones que surgen para que éstas no

hagan perder de vista el problema, los intereses y el resultado que se quiere lograr.

Afios después del lanzamiento de su exitoso libro, publican una “segunda parte”
denominada “Si...de acuerdo en la practica: guia paso a paso para cerrar con éxito
cualquier negociacion”, de Roger Fisher y Danny Ertel (1995), a modo de respuesta a
las preguntas que les hacian sus alumnos y puablico interesado respecto a las
inseguridades en la preparacién, proceso Yy cierre de una negociacion.
Los autores explican en esta guia que cuando una posicién se convierte en un fin es
cuando se cometen errores, se deteriora la relacion y se hace dificil lograr acuerdos
satisfactorios, puesto que se pierden de vista los intereses que realmente motivan.
“Todos los negociadores tienen intereses. Son las necesidades,
deseos y temores lo que dirige nuestras negociaciones. Los intereses son
distintos de las posiciones (...) Una posicion es, sencillamente, una forma
de satisfacer intereses. Una posicion es un medio en lugar de un fin”

(Si...de acuerdo en la Practica, 1995, p. 29)*
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Los principales puntos que se plantean en esta guia respecto a la preparacién son: las
alternativas u opciones que se tienen en cuanto a acciones y resultados; Legitimidad
de lo que se esta planteando y de los procesos; y la comunicacion efectiva: saber
escuchar y hablar.

Sostienen que hay que analizar estos puntos en la preparacion y no apresurarse. Para
esto redefinen los 7 principales elementos de una negociacién, sustrayendo los

elementos de los cuatro principios planteados en el primer libro y agregando tres mas.

Los 7 elementos de la negociacion basada en Principios (0 intereses)

1. La Comunicacion: es el punto de partida, no hay negociacion sin
comunicacion.

2. Los Intereses: son el corazon de este Modelo, se refieren a todos los asuntos
que preocupan realmente a las partes en una negociacion, sus verdaderas
motivaciones, necesidades, inquietudes y deseos.

3. Opciones: la gama de posibilidades que las partes ponen o podrian poner
sobre la mesa para llegar a un acuerdo. Aqui se da énfasis a la creatividad del
negociador para crear y captar estas posibilidades.

4. La Legitimidad: Apostando por la argumentacion y la persuasion en lugar de
la coercidn y el engafio. Un acuerdo es mejor en la medida en que a cada parte

le parece justo.
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5. Alternativas: son las posibilidades para retirarse, de que dispone cada parte si
no se llega a un acuerdo. A esto le llamaron "MAAN" (Mejor Alternativa a un
Acuerdo Negociado), en inglés (BATNA).

6. El Compromiso: es el punto final de la negociacion, lo que las partes
acuerdan por escrito o verbalmente, especifican lo que una parte hara o no
hara. Un acuerdo serd mejor en la medida en que las promesas hayan tenido:
planeamiento, estructuracion y disefiadas para que sean préacticas, duraderas,
de facil comprension, y verificables.

7. LaRelacion: Con este elemento se subrayaba gue un acuerdo nunca podra ser
bueno si con él se deteriora la relacion entre los negociadores. Dentro de los
elementos que incluye una relacion, uno crucial es la capacidad para resolver
bien las diferencias. Una dimension de la calidad de un resultado negociado es

la calidad de la relacion de trabajo resultante.
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2.4 Los aportes de William Ury

Tras hacerse conocido el primer libro “Si...de acuerdo: como negociar sin
ceder” (1981), comenzaron a levantarse las primeras criticas respecto al método
planteado, que hacian mencién a que el modelo ganar/ganar suponia que ambas partes
quieren llegar a un acuerdo de manera colaborativa, pero que esto no es siempre asi,
dado que a veces el adversario no quiere ceder.

Por esta razén William Ury, de profesion antropdélogo, decide abordar estas
situaciones y publica el libro “Supero el NO: como negociar con personas que
adoptan posiciones inflexibles” (1991).

Ury habla del prepararse para vencer obstaculos que dificultan que la cooperacion se

de en una negociacion. Sostiene en su libro:

“Lo que es verdad en el mercado es verdad en el hogar. La habilidad de una familia
para hacer frente constructivamente a los conflictos interpersonales determina que

permanezca unida o se disuelva”. (“Supere el No” (1997) P. 13)%

Tal como lo sostuvo junto a Fisher en el libro “SI...de Acuerdo”, Ury mantiene
presente varias ideas en sus planteamientos: el negociador debe ser blando con las
personas y duro con el problema. Y, la solucion conjunta de problemas se debe

centrar en intereses, no en posiciones.
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En su segunda edicién del libro “Supere el No” cambi6 algunas ideas: paso del
plantear el negociar con personas dificiles a negociar en situaciones dificiles. Y de

referirse a la otra parte como adversario, le [lamo oponente.

El principal aporte de su obra es la definicion de 5 obstaculos que dificultan la
cooperacion en una negociacion y de acuerdo a estos la elaboracidn de una estrategia
de 5 pasos para una negociacion exitosa en situaciones dificiles, a la que denomino
“Negociacion de Penetracion”. Esta responde al como ganarse la colaboracion de los

demas frente a un desacuerdo.

Los 5 Obstéaculos para la cooperacion:

1. La reaccion de usted: las emociones, acciones negativas, posiciones rigidas,
duras, si explota o reacciona de mal manera, esto perjudica la colaboracién y
la consecucion de un buen acuerdo.

2. La emocién de los otros: la emocion negativa de la otra parte, posiciones
inflexibles que pueden ocultar: ira, hostilidad, miedo, falta de confianza, etc.
Pueden verse convencidos de que ellos tienen la razdn y que se nieguen a
escuchar.

3. La posicion de los otros: comportamiento posicional de la otra parte:
inflexible, ejerciendo presidn para hacer ceder a la otra parte, pensando que la
Unica alternativa de acuerdo es CEDER Yy ellos no quieren hacerlo por lo tanto

presionan a su contraparte para que lo hagan.
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4. El descontento de los otros: a la otra parte no le interesa el resultado del
acuerdo, no ver el beneficio, aunque satisfaga sus intereses, piensa que pierde
prestigio al cambiar a una posicion mas flexible.

5. El poder de los otros: si lo ven como ganar/perder, querran derrotarlos.
Mantienen la premisa “lo que es mio es mio, lo que es de usted es negociable”
pueden obtener lo que quieren mediante el juego del poder. Piensan “;para

qué cooperar con la otra parte? Si igual obtengo lo que quiero”.

La Negociacién de penetracion:

Ury plantea varias recomendaciones para negociar: trabajar con éxito las
motivaciones subyacentes; Tomar rutas alternativas, para esto utiliza el término
“Navegar” refiriéndose a explorar el territorio, ir abriendo paso para llegar al
objetivo, ir observando el camino, y avanzar de manera indirecta, en el caso de
negociar en situaciones dificiles; Estar dispuesto a cambiar el juego, que jueguen a la
manera de usted; al igual que en las artes marciales no hay que oponer la fuerza a la
del oponente, sino rodear la resistencia, ya que si se esfuerza por vencer la resistencia
que opone solo la aumenta; buscar que el oponente entienda lo que se plantea y no
darle instrucciones de que hacer; crear un ambiente en donde ellos puedan aprender,

solo ellos pueden vencer su propia resistencia, la tarea es ayudarlos a esto.

51



Los 5 pasos de su estrategia de penetracion son:

1. Equilibrio mental: concentrarse en lo que se desea, los reales intereses, para
esto utiliza la metafora de subir al balcén, para asi mantener la perspectiva, ser
mas objetivo mirando desde un punto mas neutro, controlando las reacciones.

2. Ayudar a los de la otra parte a recuperar su equilibrio: desactivar las
emociones negativas de ellos. Hacer lo contrario de lo que ellos esperan; no
ser su adversario sino ponerse del lado de ellos, escuchandoles, reconociendo
sus puntos de vista y sus sentimientos, estando de acuerdo con ellos y
mostrando respecto.

3. Replantear: aceptar lo que digan y replantearlo: como un intento de hacer
frente al problema, como si fueran socios.

4. Salvar el vacio entre los intereses de las partes: ayudar a la otra a salvar su
apariencia, hacer que el resultado parezca un triunfo de ella. “Tender un
puente de oro”

5. Emplear el poder para educar: aumentar el poder de negociacion y
utilizarlo para regresar a la mesa de negociacion, demostrando que no pueden

ganar por si solos sino que en conjunto.

Ury, en su libro “Supere el NO”, sostiene que tomamos decisiones todo el tiempo,
muchas sin darnos cuenta, y que las grandes decisiones que se toman en la vida son
negociadas previamente, por esto dice que la negociacion “es la forma suprema de
tomar decisiones en la vida personal y profesional y que moldean nuestras vidas.”

(Pag. 22)
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Posterior a este libro, Ury profundiza en el tema de las situaciones dificiles,
especificamente cuando la respuesta es negativa y en el afio 2007 publica “El Poder
de un NO positivo: como decir no y sin embargo, llegar al si”. Sefiala a este libro
como de prologo para los anteriores en los que sido autor y coautor. Ademas, indica
que no es solo un libro de negociacion sino de habilidades para la vida, una danza del
si y el no.

Ury cita en su libro “Un no pronunciado con la mas profunda conviccion es mejor y
mas grande que un “si” pronunciado sélo con el propdsito de complacer o, lo que es
peor, de evitar un problema” (Mahatma Gandhi, El Poder de un No positivo, 2007)*
Ury parte de la premisa de que el principal problema que habia detrds de las
situaciones conflictivas de negociacion no era la imposibilidad de las personas para
Ilegar a un Si como se sostenia en los otros libros, sino que era la dificultad de decir
No.

Esto lo explica diciendo que el no expresar las cosas que no nos parecen puede
perjudicar la relacién con el oponente o la otra parte, tarde o temprano. Decir Si
cuando realmente se quiere decir NO, puede traer conflictos.

Sostiene que aun existe la necesidad creciente de colaboracion, en la familia, lo
laboral y en el mundo en general, se necesita llegar a un Si. Pero hoy en dia cada vez
hay mas informacidn, menos tiempo y mas decisiones que tomar, por eso el reto es
poder decir NO de una manera positiva que permita a las personas defender lo que
valoran, sus intereses, motivaciones y puntos de vista sin destruir sus relaciones. La
principal dificultad para decir NO esta en la tension entre ejercer el poder propio y

cuidar la relacion.
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Como antropologo cree que los principios basicos de un no positivo se aplican a todas
las culturas y que las técnicas particulares que se utilizan varian ligeramente de una
cultura a otra. Por lo tanto, el NO seria un proceso universal que puede adoptar

diferentes formas en cada cultura.

Tres caminos para abordar el dilema entre el poder y la relacion:

1. Ceder: decir Si cuando se quiere decir No. Preocuparse de la relacion
olvidandose de si mismo.

2. Atacar: Decir No torpemente, utilizar el poder sin preocuparse de la relacién

3. La Salida: Un No positivo. Es aprender a plantear y defender intereses, es un Si

a “uno mismo”, es proteger lo que se valora.

“Un No positivo es un “jSi!, No. ;Si?”. El primer Si expresa los propios
intereses, el No afirma el propio poder y el segundo Si favorece la
relacion. De esa forma, un No positivo equilibra el poder y la relacion a

favor de los propios intereses”. (El Poder de un No Positivo, 2007, p. 21)

En su libro pone de ejemplo a John, un hombre que trabajaba en una empresa familiar
durante jornadas extremadamente largas, su patron era su padre, quien era un hombre
muy dominante. John queria enfrentar a su padre y decirle que no queria seguir
trabajando tantas horas para poder disfrutar con su esposa e hijos, trabajaba mas que
sus cufiados y todos con la misma remuneracion, John nunca se habia quejado por

temor al enfrentamiento con su padre, temia destruir la relacion con él. Pero no
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aguant6 mas y decidié hablar con su padre. Con mucho respeto le expuso su situacion
con firmeza, explicandole que no deseaba seguir trabajando tantas horas para asi estar
mas tiempo con su familia y que queria una remuneracion acorde a su trabajo. Y
resulto que su padre se lo tomo mejor de lo que esperaba, acepto que trabajara menos
horas y acordaron revisar lo de su remuneracion. John habia temido que por ejercer su
poder se destruyera la relacién, pero ante un No positivo, las cosas se dieron de otra
forma. No fue agresivo, controlé sus emociones y lo trato con respeto.

Ury retoma los postulados de su libro anterior, respecto a los obstaculos que pueden
presentar las emociones descontroladas, para esto sugiere salir al balcon. E indica
ademas, que un No positivo tiene tres grandes dones: crear aquello que se necesita,

proteger aquello que se valora y cambiar aquello que no funciona.

Finalmente el libro explica 3 pasos a seguir.

1. Como preparar un No positivo: descubrir el Si que subyace dentro, es
contactarse con los reales intereses y deseos.

2. Como comunicarlo: reforzar el No positivo que implica expresar el si
interior, la verdad interior.

3. Como culminarlo: implica ser fiel al Si interior, hacer hincapié en el No y

negociar para llegar a un Si.
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2.5 Los Aportes de Herb Cohen

Cohen fue el que introdujo el termino “Ganar-ganar”, “Ganar-perder”,
“perder-perder” en 1963, cuando comenzO a ensefiar formalmente cursos de
negociacion patrocinado por una empresa de seguros, posteriormente haria clases en
la Universidad de Michigan y en Harvard (Proyecto de Negociacion), y seria el

consultor personal de varios presidentes y grandes compafiias.

Dada su experiencia y aporte a las teorias de la negociacion se convirtié en uno de los
principales exponentes en esta materia. En sus libros de negociacion, “Todo es
negociable” (1980) y “Negocie y Gane” (2003), se refiere a la vida como un proceso
continuo de influir en las demas personas que nos rodean en los diferentes ambientes
donde nos movemos y de afectar su comportamiento.

Siguiendo a Cohen, su principal aporte fue introducir la concepcion de que la
negociacion debe verse como un juego en el que hay que dominar y disfrutar mientras
se aprende a ganar sin forzar a otros y sin que eso importe demasiado.

En el contexto de la negociacién cualquiera que sea el caso o causa, en el intercambio
social, la comunicacion con otro afecta su actitud o comportamiento y viceversa. Nos
guste o no, las actitudes y acciones de los demas tienen el potencial de: determinar la
naturaleza de una relacion, la distribucion de los recursos disponibles y la satisfaccion

de los involucrados.
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Cohen “la negociacion es un proceso generalizado en que la gente finalmente
trata de llegar a decisiones conjuntas sobre cuestiones de interés comudn en
situaciones en las que hay desacuerdo inicial ” (herbcohenonline.com).

Por lo tanto, para Cohen, una negociacion requiere de intereses compartidos y temas
de conflicto. También, se refiere a la negociacion como un proceso dinamico y
universal, que se da tanto en el &mbito de los negocios como en la vida personal. Se
lleva a cabo en todas partes en donde hay diferencias que conciliar, intereses que
equilibrar, para persuadir a las personas y para lograr propdsitos. Asi, toda la vida
puede considerarse como una negociacion continua. Siempre necesitamos ganar
amigos, vencer enemigos, corregir impresiones lamentables, convencer a los demas
de nuestros puntos de vista, y utilizar todos los medios apropiados para fomentar

nuestros proyectos. (Cohen, “Negocie y Gane”, 2003)

De acuerdo al autor, los hombres de negocios exitosos ya no utilizarian practicas de
venta agresiva para llegar a acuerdos rapidos como se hacia hace afios, sino que tratan
de establecer confianza y relaciones a largo plazo que sean mutuamente beneficiosas.
Poniendo atencién en dos procesos: crear valor: es decir trabajando juntos para hacer
el pastel mas grande; y reclamar valor: decidir en conjunto como se divide el pastel.

Cohen sefiala (www.herbcohenonline.com) que durante los inicios de su carrera, hace
40 afos aproximadamente, observo que cuando los negociadores tenian la necesidad
de hacer un buen negocio y una de las partes estaba en desventaja, se preocupaban
mucho y se desequilibraban emocionalmente y esto provocaba una pérdida de

perspectiva. Por eso sugiere no preocuparse y mantener la calma buscando
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alternativas viables, dice que hay que tomar distancia de los impulsos naturales y las
emociones para asi dar confianza proyectando una actitud relajada. Las emociones
como duda, ansiedad y hostilidad pueden producir estrés, por lo que hay que guiarse

por la frase que propone “me importa..., me importa, pero no tanto”.

Tomando a Cohen en su libro “Todo es negociable” (1980). Para llevar a cabo una
negociacion deben darse 3 cosas:

1. Estar comodo negociando

2. Que la negociacion satisfaga las necesidades propias

3. Que la inversion de tiempo y energia valgan la pena frente a los beneficios

que se recibiran.

Para identificar esto deben considerarse los tres elementos de la negociacion que

propone: Informacion, tiempo y poder.

e Informacion: son todos los datos o conocimientos que tiene cada una de las
partes sobre si misma y sobre la contraparte.

e Tiempo: se refiere a las presiones, plazos y limitaciones a las cuales se esta
sometido en relacion a tiempo. Es el plazo que se tiene para cumplir.

e Poder: se refiere a la capacidad o habilidad para ejercer control o presién
sobre las personas, situaciones 0 en si mismo, para conseguir que las cosas se

hagan. Se basa en un percepcion, si de duda de tenerla entonces no se tiene, el
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poder crece si se cree tenerlo y hara que los demas lo perciban como una

persona con autoconfianza.

El poder no es bueno ni malo, no es moral ni inmoral, no es ético o antiético, sino que

es en esencia neutro, desde su neutralidad es un medio y no un fin. El autor describe

distintos tipos de poder:

El poder de competir: cuando se posee algo que es valorado por la otra parte,
eso negociado obtiene mas valor. Eso le permite tener poder para competir, se

tiene méas opciones para negociar.

El poder de la legitimidad: se refiere a respetar lo que es justo, legal o
permitido, sea expresado verbalmente como en forma escrita, cuestione y

desafie la legitimidad siempre y cuando sea ventajoso.

El poder de arriesgarse: se debe estar dispuesto a correr riesgos, una mezcla
de coraje y sentido comun. Hay que medir los riesgos para que no conlleven a
consecuencias desastrosas, deben ser moderados o incrementales. Cuando es
mucho lo que esta en juego, se debe considerar el compartir el riesgo con la
contraparte. Esto compromete al otro y aumenta su poder de permanencia en
la negociacion. También debe poner en la balanza los beneficios que podria

obtener versus los costos posibles ante un fracaso, y decidir en base a eso
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El poder del compromiso: se refiere a comprometer a terceros cuando el
resultado es incierto. Cuando se les permite participar las personas se sienten
comprometidas, ya que sientes que de una u otra forma han contribuido. La
capacidad de ganarse el compromiso de los otros aumenta el impacto de las
palabras y brinda poder. Y por el contrario, cuando cada uno va por su lado en

el equipo, su posicién frente a la contraparte se debilita.

El poder de la pericia: significa utilizar el poder que brinda la posesion de
mayores conocimientos 0 experiencia en determinados temas. Esto da

credibilidad.

El poder del conocimiento de 'Necesidades: el conocer las reales
necesidades del otro, puede predecir con mayor certeza las posibles
soluciones.

El poder de la inversion: significa hacer que la otra parte invierta energia y
tiempo en el principio de la negociacion, y al final tratar directamente lo que
les interesa en concreto. Esto hara que sea mas flexible dado que ha invertido

mucha ya en €so.

El poder del premio y el castigo: la percepcion que tenga la otra parte de que

pueda ayudarle o dafiarle en algun sentido le da poder a su posicién.
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El poder de la identificacion: para lograr que la otra parte se sienta
identificada debe tomar una actitud empatica, comprender las necesidades del

otro, ser profesional y razonable, cooperativo y tratar al otro con respeto.

El poder de la moralidad: esto se aplica en los casos e donde los valores
morales son compartidos. Se debe mostrar respeto, ser una persona leal a sus
valores y principios, justa y actuar en relacion a los valores morales que se

comparten, de modo de crear una cercania con la otra parte.

El poder del precedente: significa no limitarse a pautas de comportamientos
o formas de hacer las cosas arraigadas de antes como si fueran verdades
universales, permitir el cambio y poder justificarlo le dara poder. Hay que
reflexionar acerca de las suposiciones que se hacen.

El poder de la persistencia: se refiere a no retirarse al primer obstaculo que
se presente, hay que aprender a insistir en ciertas ocasiones y/o a ser

constantes.

El poder de la capacidad de persuasion: significa convencer a la otra parte
de que puede satisfacer sus necesidades y deseos. Para lograrlo debe
comprender lo que dice y los fundamentos que se expongan deben ser

convincentes.
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e EIl poder de la actitud: el no preocuparse tanto, tomar las relaciones y
situaciones como un juego en las negociaciones, esa actitud da tranquilidad y
mas energia, permitiendo tener mas control y confianza en si mismo,

obteniendo mejores resultados.

2.6 Las Emociones en la Negociacién: Fisher y Shapiro

Durante 5 afios Roger Fisher estuvo estudiando las emociones en la negociacién junto
al Doctor en Psicologia Clinica y experto en Negociacién, Daniel Shapiro,
entrelazando ambas miradas: Psicologia y Negociacién, llegando a la publicacion del
libro “Las emociones en la Negociacion: Como ir mas allad de la razén en la
planeacion y desarrollo de las Negociaciones” (2005). En este libro aborda el tema de

las emociones de la siguiente manera:

“No podemos evitar sentir emociones, asi como tampoco podemos evitar pensar. El
reto consiste en aprender a generar emociones Utiles en aquellos con quienes

negociamos...y también en nosotros mismos.” (p. 9)

Ambos autores sostienen que es dificil manejar las emociones, estas son intensas y
siempre estan presentes. Se tiene tantos pensamientos en la cabeza que absorben la
atencion, que las emociones muchas veces no alcanzan a ser detectadas, sin embargo,
afectan de una u otra manera. En las negociaciones influyen tanto las emociones

como la razén de cada una de las partes.

62



Sefialan a la emocion como una experiencia que se siente, no se piensa. Pero al surgir
una emocién suelen surgir con ella pensamientos asociados, por lo tanto, las
reacciones, roles o posturas van de la mano con la emocién subyacente. Estas pueden
ser positivas 0 negativas; La positiva eleva el estado de &nimo personal, la persona se
siente bien y si ésta emocion se dirige a la otra parte es probable que esto contribuya a
crear una buena relacion. Y por el contrario, las emociones negativas dificultan la
relaciébn y crean un obstdculo para la negociacién. Ya que pueden provocar
reacciones desagradables en la otra parte, o quedar en una posicion vulnerable al

mostrar las debilidades a través de las verdaderas emociones.

Como no es imposible dejar de sentir, es mejor enfocarse en la inquietud no en la
emocién, poner atencion en lo que genera dichas emociones y no en la emocion
misma. En el libro esto se explica a través de las expectativas basicas que generan
inquietud y despiertan diversas emociones tales como: aprecio, afiliacion, autonomia,
status y rol.

e El aprecio: significa entender y comprender el punto de vista del otro, aunque
no lo comparta, es importante reconocer el mérito en lo que el otro siente,
piensa o hace, y comunicarle nuestra comprension con palabras y acciones.
Las personas tienen el deseo de sentirse comprometidas, valoradas y
escuchadas. Cuando se sienten apreciadas se genera una relacion en donde es
posible trabajar conjuntamente. Y en su contrario, si las personas no se sienten
apreciadas, valoradas, ni escuchadas, esto puede obstaculizar el trabajo

conjunto.
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Afiliacion: son los vinculos con otros, conexiones que pueden ser de dos
tipos: estructurales, que se dan por pertenencia comin a un grupo; y los
personales, que se dan por intereses o temas en comun. En el plano de la
negociacion, se debe priorizar las comunicaciones presenciales por sobre las
telefonicas o correo electronico, preocuparse de mantener el contacto, de
conversar de temas que revistan de importancia y otorgar el espacio en donde
es posible acercarse al otro.

Autonomia: cuando se respeta la autonomia la persona se siente
comprometida, pero cuando se irrumpe el terreno de autonomia del otro se
tiende a experimentar emociones negativas.

El libro sugiere tomar la iniciativa, ampliando la autonomia propia, esto
significa permitirse hacer sugerencias 0 recomendaciones antes de que se
tome alguna decision, dar ideas u opciones para soluciones conjuntas. Otra
cosa a considerar es evitar reducir la autonomia del otro.

Estatus: reconozca el estatus del otro y aprécielo cuando sea pertinente y
merecido, sin competir, todas las personas tiene puntos altos de estatus en
algun aspecto, buscar los puntos fuertes de si mismo y desarrollarlos genera
autoconfianza, siéntase satisfecho con lo que aporta, si confia en su propio
estatus 0 debe preocuparse por lo que piensen los demas. Tratar al otro con

respeto insta a que lo traten con respeto a usted.
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¢ Rol: escoger un rol satisfactorio en la negociacion, el rol es la labor a realizar,
la manera como se realice el rol depende de cada persona, se puede remoldear
el rol de acuerdo al trabajo conjunto que se vaya realizando, y asi no quedar
limitado y frustrado en un rol estrecho. Cada persona tiene la libertad de

ampliar su rol de acuerdo a sus preferencias.

De acuerdo a estos autores, para enfrentar las emociones intensas hay que prepararse,
primero, conociendo la “temperatura emocional” propia para poder diagnosticar los
detonantes de las emociones, y segundo, tener un plan de emergencia para
apaciguarlas. Y asi actuar con un propdsito claro en mente.

Evitar expresar las emociones negativas, a no ser que haya un mediador neutro que
considere las visiones de ambas partes. Evitar argumentar constantemente el por qué
se esta en lo correcto y el otro equivocado, esto puede provocar un ambiente de
tension.

La preparacion tiene el fin de mejorar el clima emocional de la negociacion, un
negociador preparado sabe infundir emociones positivas en los otros y siente
confianza emocional respecto a los temas que son importantes tratar.

Esta preparacion se realiza respecto al proceso de negociacion; en saber cuéles son
los temas importantes o sustanciales y las emociones de ambas partes; aprender a
través de la experiencia, evaluando el proceso, la sustancia y las emociones
constantemente. Esto hard que cada vez se torne mas facil encontrar la quietud

mental.
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Los negociadores, queriendo mantener pensamientos claros y racionales suelen ver a
las emociones como obstaculos que se lo impiden, sin darse cuenta que muchos de
sus pensamientos estdn ligados a determinadas emociones y desaprovechan las

oportunidades que brindan las emociones positivas en la negociacion.

2.7 Aportes de Daniel Shapiro

Ademas, de los aportes que realiz6 junto a Fisher en su libro. Shapiro es un
reconocido psicélogo experto en gestion de conflicto y negociacion, es director del
Proyecto de Negociacion de Harvard Internacional, y brinda clases en diferentes
universidades.

Uno de los aportes mas relevantes y que lo hicieron merecedor del premio “Otto
Klineberg: Interculturalidad y Relaciones Internacionales” que otorga la Sociedad
para el Estudio Psicolégico de las Cuestiones Sociales (SEPCS) es la publicacién de
su articulo “Teoria de la identidad Relacional (RTI): Un enfoque sistemético para la
Transformacion de la dimensién emocional de los conflictos.”

Si bien, este articulo no se encontr6 por completo en la web ni en librerias, es
importante rescatar los elementos que incorpora, expresados en un resumen del
articulo, para la compresion de los conflictos en la negociacion. Shapiro presenta un

nuevo enfoque para tratar el conflicto intergrupal.
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En el resumen publicado en la web “International Negotiation”, 2012, sefiala:

“Las emociones son una dimension esencial en los conflictos entre los
estados-nacion y las comunidades vinculadas por intereses comunes,
étnicas, economicas o politicas. Sin embargo, los principales responsables
de la gestion de esos conflictos (...) a menudo son ciegos a las fuerzas
psicoldgicas que afectan a sus intereses. Durante 20 afios de investigacion
internacional, consultoria y ensefianza (...) present6 en la teoria de la
identidad relacional (RIT), un marco tedrico e intelectual que se han
originado para ayudar a las personas a entender y lidiar con las

principales dimensiones emocionales de la gestion de conflictos. «

Shapiro pone de relieve las dimensiones emocionales y las fuerzas psicoldgicas que
afectan en la resolucién de conflictos. Siendo éste un tema a considerar en la pregunta
que guia la presente investigacion tedrica. Aqui ya se plantean algunos elementos
similares a los de la Negociacion Basada en Relaciones, como se explicard en el

capitulo correspondiente.

67



CAPITULO 3

Las Relaciones

3.1 Definicion
Se abordara el concepto de relaciones a modo de describir y comprender la
cualidad diferencial del modelo de negociacion a investigar “Negociacion Basada en

Relaciones” respecto a los otros modelos.

De lo expuesto hasta ahora se puede sefialar que negociar implica comunicarse.
Ahora bien, cuando la persona se comunica 0 negocia ¢establece una relacion? ¢Qué
es relacionarse? ¢Por qué lo hace? Estas y otras preguntan surgen cuando se aborda el
aspecto relacional de la negociacion.

La palabra relacion tiene multiples usos: en literatura, es la narracién que se hace en
referencia a un hecho; en gramatica, conexién o enlace entre dos términos de una
misma oracién o entre dos oraciones. Y a modo general, alude a la conexién o
correspondencia de una cosa con otra; o se refiere también al trato, comunicacion de

una persona con otra. (Wikipedia, 2012; Wordreference, 2012)

Cuando se habla de relacion en el contexto del tema que guia la presente
investigacion, no es cualquier relacion, sino que se refiere a relaciones humanas, dado
que las conexiones, interacciones 0 comunicaciones se dan entre personas en el

ambito de la negociacion.
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Se pueden encontrar dos tipos de Relacién (Wikipedia, 2012%):

e Relaciones Primarias: Se establecen cuando las personas se relacionan entre si,
por ellas mismas. Ejemplo: la familia, amigos, pareja.

e Relaciones Secundarias: Se originan por la necesidad de un servicio o funcion
que puede prestar una persona a otra. Ejemplo: vendedor-comprador, medico-

paciente.

De acuerdo a esto, la investigadora sostiene que la negociacion se daria tanto en las
relaciones primarias y secundarias. En resumen, las relaciones humanas son todas
aquellas interacciones que se dan entre las personas; estas interacciones son parte de

la comunicacion, la que se describe continuacion:

“La comunicacion es el proceso mediante el cual se puede transmitir
informacién de una entidad a otra. Los procesos de comunicacién son
interacciones mediadas por signos entre al menos dos agentes que
comparten un mismo repertorio de signos y tienen unas reglas semiéticas

comunes.”(Wikipedia, 2012)
Desde el sentido comdn se habla de relacion de pareja, madre-hijo, de trabajo, etc.

Para distinguir una relacion de otra, pero lo que tienen en comun todas ellas es que

existes entre las partes la comunicacion. La distincidn seria para referirse a un tipo de
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“interaccion” particular, que en el fondo mas que un tipo de relacion seria un ambito
en donde la relacion-comunicacion se da.

La investigadora sostiene que la relacion y la comunicacion van de la mano, no
existen por separados, en donde se da uno esta el otro presente, tienen en comun las
interacciones entre las personas (Humanas). Dicho de otro modo, en donde hay
interaccion hay comunicacion y relacion. Cada vez que una persona se comunica con
otra se estan relacionando, y al revés, cada vez que una persona se relaciona con otra

se estd comunicando.

Ahora bien, el concepto de relaciones (humanas) implica la interaccion con varios
elementos en su devenir: comunicacién, lenguaje, accién, emocion, interaccion, ser
humano, cultura. Entender su origen y propoésito dara claves importantes para la
comprension tanto del concepto como para las interacciones que se dan en una

negociacion, en todos sus ambitos.

Es necesario explicar que la mayoria de los libros que tratan directa o indirectamente
las relaciones humanas se refieren a ellas como una disciplina que estudia tales
relaciones y no explican su devenir en términos significativos para esta tesis. Ya sea,
porque lo abordan en referencia a los cambios que produjo la revolucién industrial y
la consecuente posicion que pasé a tomar el trabajador dentro del mundo laboral, o lo
abordan como el estudio del comportamiento humano dentro de las organizaciones.

Estos dos enfoques se circunscriben mas bien al ambito de la administracion de
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empresas Yy la psicologia organizacional. Autores como Elton Mayo, John Dewey y
Abraham Maslow aportaron a esta disciplina con sus visiones.

Para los fines de la presente investigacion teorica no se profundizara en la Teoria de
las Relaciones Humanas ya que desviaria la atencion a otras areas, que si bien algunas
pertenecen al campo de la psicologia, no son focos que se pretenden abordar aqui. Y
por otro lado, porque podria limitar la investigacion solo a esa area. Sin perjuicio de
lo anterior, en un segundo momento podrian ser incluidas.

Por ahora, no seran un tema relevante en si mismo, aunque si un area en donde se

puede aplicar el Modelo NBR.
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3.2 La Teoria de Humberto Maturana

Tomando en cuenta los elementos enunciados implicados en relaciones humanas,
se consideraran los aportes de Humberto Maturana, bidlogo y epistemdlogo chileno,
quien da una vision mas amplia y a la vez especifica de éstas a fin de comprender
desde donde surge lo humano y las relaciones.

Entender cual es el motivo que lleva a los humanos a relacionarse, ¢Desde donde
surgen estas motivaciones y cudl es su funcién? son preguntas cuyas respuestas se

puede dilucidar a través de la Teoria de la Biologia de Conocer de Maturana.

Siguiendo a este autor, el relacionarse es posible porque existe comunicacién y la
forma particular en que se comunican los seres humanos es el lenguaje. Este Gltimo
esta influenciado por nuestra forma de relacionarnos y viceversa.

“La existencia humana tiene lugar en el espacio relacional del
conversar. (...) Nuestro modo de vivir, vale decir, nuestra condicion
humana, tiene lugar en nuestra manera de relacionarnos unos con otros y
con el mundo que configuramos en nuestro vivir mientras realizamos
nuestro ser bioldgico en el proceso de ser seres humanos al vivir en el

conversar” (Amor y Juego, 1994, p.9)24

El conversar para este autor significa la manera particular que tienen los seres
humanos para relacionarse. Es una relacion dinamica y funcional que se produce en el

entrelazamiento de las emociones y el lenguajear.
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Las emociones corresponden a la experiencia inmediata y el lenguajear es el término
acufiado por Maturana para referirse a las coordinaciones consensuadas con los otros,
es decir, el lenguaje surge cuando se llega a un consenso con otros, en cuanto a
signos, sonidos, simbolos que se utilizardn para referirse a un objeto, situacién o
acontecimiento y ademas de permitir explicarse la realidad o el mundo. Este
consensuar produce que se coordinen acciones o un dominio de acciones y que a
partir de ellas se coordinen otras acciones, es un fluir continuo al que denomino
lenguajear.

Maturana sefiala que este lenguajear es propio de los seres humanos porque tan sélo
ellos tienen la capacidad de poder reflexionar sobre estas coordinaciones, de pensar
sobre ellas, es una propiedad recursiva del lenguaje humano y es esto lo que hace que
estas coordinaciones de coordinaciones sean propias de lo humano.

Dichas coordinaciones de acciones consensuadas se basan en coordinaciones de
emociones, el lenguaje y las emociones se relacionan en el lenguajear y van tejiendo
una red en donde es posible el vivir humano, una red conversacional en donde el ser

humano puede explicarse el mundo.

Entonces, el lenguajear, que seria la coordinacién de coordinaciones de acciones
consensuadas, esta constituido por la relacion entre las emociones y el lenguaje. Y el
conversar esta constituido por las emociones y el lenguajear. El ser humano vive en

esta red conversacional, su vida se vive en esta red.
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El lenguaje, sea verbal o no, siempre esta articulado con las emociones. Para
Maturana el lenguaje es un flujo continuo de interacciones basadas en las emociones.

Son las emociones, es decir, las experiencias inmediatas, las que movilizan o
desencadenan ciertas acciones y su continua interaccion con el lenguaje. Y dada la
capacidad reflexiva del ser humano, en cuanto es un lenguaje recursivo (que se puede
pensar a si mismo), es que aparece la responsabilidad y la libertad en torno a las
acciones o interacciones. La responsabilidad significa que el ser humano puede
pensar y/o reflexionar acerca de su actuar y esto implica hacerse cargo de lo que le
sucede, de las consecuencias de su actuar, y por otro lado, también tiene la libertad de

elegir hacerse cargo o no, de seguir de una forma u otra.

Las relaciones humanas son complejas pero basicas para el desarrollo de los seres
humanos, pues gracias a ellas se constituyen las sociedades tanto pequefias y simples
como las grandes y complejas; gracias a ellas se produce la introduccion al lenguaje
y junto con ella nace la cultura.
A continuacion se presenta la vision de Humberto Maturana respecto a la constitucion
de lo humano:
“Pienso que nosotros, los seres humanos, somos seres culturales, no
bioldgicos, aunque seamos biologicamente Homo sapiens sapiens. Me
explico. En mi opinion lo humano surge en la historia evolutiva de los
primates bipedos a que pertenecemos, con el lenguaje. Cuando esto
ocurre, el vivir en el lenguaje se hace parte del fenotipo ontogénico que

define a nuestro linaje como linaje cultural. (...). Las culturas son redes
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de conversaciones, modos de vivir en el entrelazamiento del “lenguajear”
y emocionar, y que el ser cultural implica vivir en una tal red de
conversaciones. En consecuencia, al decir que el ser humano es un ser
cultural, lo que digo es que lo humano surge en la culturizacion del Homo
sapiens sapiens, no antes. (...) Lo psiquico pertenece al &mbito relacional
del ser vivo, es decir, al ambito del fluir de sus interacciones” (“El sentido

de lo humano, 1997, p. 150-151)

Interpretando a Maturana, la condicion de humano se produce en el momento en que
la persona se introduce en una cultura y esto ocurre cuando incorpora el lenguaje, ya
que al hacerlo esta incorporando determinados signos, simbolos y sonidos de la
cultura en donde ésta inmerso. Por lo tanto, al entrar al lenguaje inevitablemente se
entra a una cultura.

Seria el lenguaje, a través de la cultura, el que brinda la condicion de humano, por eso
Maturana sostiene que somos seres culturales y explica que el origen deviene de hace

tres y medio millones de afios atrés con el surgimiento del lenguaje.

Rafael Echeverria interpretando la teoria de Maturana, sefiala que sélo en el lenguaje
se admite la existencia de categorias como lo bueno y lo malo, lo justo y lo injusto,
que permiten comprender ese algo que pasa y explicar su experiencia en el vivir y
asimilarla a la continuidad de su praxis de vida.

Para este autor el comprender es inseparable de la experiencia humana: todo el

reordenamiento racional cognitivo que pueda elaborarse se basa en premisas tacitas
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que han sido proporcionadas por la experiencia inmediata (la emocién). Cita a
Maturana: "Todo sistema racional tiene una base emocional y esto explica por qué no
se puede convencer a nadie con un argumento logico si no se ha aceptado antes su

premisa a priori*.® (La Ontologfa del Lenguaje, 2003)

Esta vision del lenguaje revierte el enfoque empirista tradicional que explica al
lenguaje como una simple transmision de informacion de un individuo a otro, en
donde hay un emisor, un mensaje y un receptor. Explica que en esta vision la razon
esta por sobre la emocion y que este seria el eje del sistema patriarcal imperante
durante tanto afios.
Echeverria, ademas, explica que la precondicién fundamental del lenguaje es:
“la constitucién de un dominio consensual. Hablamos de consensualidad
dondequiera que los participantes de una interaccion social comparten el
mismo sistema de signo (gestos, sonidos, etc.) para designar objetos,
acciones o acontecimientos en orden a coordinar sus acciones comunes.
Sin un dominio consensual no hay lenguaje. Este dominio se constituye
en la interaccidn con otros en un espacio social. (...) Los seres humanos

vivimos en un mundo linguistico.” (La Ontologia del Lenguaje, p. 50-51)

A modo de ir cerrando este capitulo, cuando hablamos del aspecto relacional en el

contexto de esta tesis, es decir, en el mundo de las negociaciones, especificamente en

el modelo NBR, es necesario entender que dichas relaciones sélo son posibles por

76



este devenir. EI modo particular que tiene los seres humanos de relacionarse se
fundan en el lenguaje y las emociones de acuerdo a la Teoria de Maturana.
Por lo tanto, comprender la importancia del relacionarse en tanto constitucion de lo

humano, sera la base del modelo NBR que se explicara a continuacion.
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Capitulo 4

El Modelo de Negociacion Basado en Relaciones

4.1 Definicion del Modelo

Este modelo surge en Chile, especificamente en la Escuela de Negociacién de
la Universidad Adolfo Ibafiez, en sus 3 libros publicados los autores entrelazan sus
experiencias y conocimientos: Jaime Garcia, su vasta experiencia como negociador,
profesor y director del Centro de Negociacién de la U.A.l.,, Carlos Sanhueza, de
profesion administrador publico, director del Centro junto a Garcia. Y Manuel
Manga, psicologo de la Universidad de Massachussets y Master en Psicologia Social
de la U. de Boston.

Junto con sus afios de experiencia, investigacion y estudio acerca de la forma en que
se negocia; los tres autores reciben una fuerte influencia en sus planteamientos de las
Teorias del Doctor Humberto Maturana, con quien estudiaron en la Escuela

Matriztica de Santiago, influencia que se puede ver reflejada en sus planteamientos.

Es preciso aclarar que los autores Garcia et al. (2012) Se refieren a la Negociacion
Basada en Relaciones como un “estilo” diferente de negociacion y sostienen que no
es un modelo, estrategia o metodo.

A pesar de esto se utilizara la palabra modelo porque aunque no sea denominado asi
por sus autores la investigadora cree que de igual forma de convierte en un modelo tal

como los otros “estilos” de negociacion explicados anteriormente. Tanto el modelo
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Harvard, La negociacion de penetracion, la NBR y otros mencionados, tienen una
metodologia, una estructura, una base teorica y se suponen efectivos. Sirviéndose de
esta forma de modelo para los que se adhieren a su forma particular de entender las

negociaciones y su modo de llevarlas a la practica.

En el afio 2007, se publica el primer libro “La Inteligencia Relacional” en donde
participa Garcia y Manga. En éste reflexionan acerca de sus propias experiencias de
vida y de los aprendizajes respecto al propio actuar y forma de relacionarse,
comenzando con la familia. Llevando los postulados de Maturana a un leguaje simple
y aplicado al ambito de las negociaciones que para ellos no es mas que una forma de

relacionarse.

Garcia y Manga (2007) proponen cuatro pilares fundamentales para aprender a
negociar desde el modelo basado en relaciones: el Reflexionar, el Preguntar, el
Escuchar y el Observar. Estos pilares se desprenden de su propia experiencia de vida
como negociadores y de las ensefianzas de Maturana, quien plantea que el ser
humano se diferencia de otros seres vivos por su capacidad de reflexion, que significa
la capacidad de poder pensarse a si mismo, pensar sobre lo pensado, un lenguaje
recursivo que permite hablar de lo hablado. El preguntar, escuchar y observar deviene
del actuar mismo de los autores como negociadores tanto dentro de su familia como
en los negocios.

Garcia (“La Inteligencia Relacional”, 2007) en sus reflexiones se daba cuenta que los

conflictos, desacuerdos o problemas que existian con miembros de su familia eran
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parte de una forma particular de relacionarse con ellos y buscando el origen de ese
actuar descubrian las emociones que estaban a la base de su actitud y su accionar, el
tomar descubrirlas les daba la oportunidad de modificar su actuar.

A medida que fue cambiando su emocién fue cambiando su actuar y las relaciones
con los otros. Es por esto que comenzé a aplicar estos criterios a su vida en general
abarcando asi el area de los negocios. Junto a Manuel Manga, psicélogo, fueron
profundizando en esta forma de ver las relaciones humanas, los conflictos y los
negocios.

Asi mismo comenzaron a reflexionar acerca de que hacian ellos de distinto que les
permitia mantener buenas relaciones con sus clientes y lograr negociaciones exitosas,
y se dieron cuenta que habian aprendido a escuchar las verdaderas necesidades de sus
clientes, a observarlos y a realizar preguntas para indagar mas en las reales
preocupaciones, motivaciones e intereses del cliente. Esto les permita elaborar mejor
sus propuestas acorde a las necesidades del cliente y a no imponer lo que ellos
querian a priori. Daban especial atencion a la particularidad de cada caso y

fomentaban una relacion de confianza y respeto con el otro.

Para Garcia y Sanhueza negociacion significa ‘“Proceso por el cual las partes
interesadas acuerdan lineas de conducta, buscan ventajas individuales o colectivas,
resuelven conflictos y procuran obtener resultados que sirvan a sus intereses”

(Inteligencia Relacional y Negociacion. (2012). Pag. 55).%°
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Al igual que Cohen (2003), Fisher, Patton y Ury (1981), Shapiro (2005), Garcia et al.
Entienden la negociacion como un proceso que se da en todos los ambitos de la vida:
la familia, los amigos, el trabajo, el comercio, la politica, etc. Sostienen que
negociamos todo el tiempo, y van mas alla, al decir que negociar es una forma de
relacionarse.

Garcia et al. proponen su forma de negociar para todos los ambitos, sugiriendo a
quienes quieren introducirse por primera vez que comiencen por casa, en su nucleo
mas cercano, a través de los ejes gque sustentan el modelo. Reflexionar acerca del tipo
de relaciones gue establecen con lo mas cercanos, que emociones estan a la base,
preguntarse, observarse, escucharse. A esta capacidad le Ilamaran Inteligencia
Relacional, que significaria, la capacidad de los seres humanos para reflexionar
acerca de si mismo y modificar sus relaciones con el mundo, las personas y las cosas.
Sostienen gue somos responsables de las relaciones que tenemos, ya que las creamos

nosotros mismos (Comunicaciones personales, Junio 2011)

Cuando se habla de relaciones en el contexto del tema que guia la presente
investigacion se refiere a relaciones humanas: las conexiones, interacciones entre las
personas, los vinculos que se generan de estas interacciones. Y tomando como base la
teoria de Maturana, relacionarse esta articulado con el lenguaje, la cultura, el
conversar, las comunicacion, las emociones, las interacciones, acciones y con el

lenguajear, como se explicé en el capitulo anterior.
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Se sabe que las relaciones humanas son complejas pero basicas para el desarrollo de
los seres humanos, pues gracias a ellas se constituyen las sociedades tanto pequefias y
simples como las grandes y complejas, gracias a ellas las personas se introducen al
lenguaje, a los simbolos y logran interiorizar las normas y valores de la cultura de la
que se es parte. Maturana diria gracias a las relaciones nos constituimos como
humanos. Desde ahi nace la cultura y el lenguaje que como se ha expuesto implica
relacionarse.

Entonces cuando se habla del modelo de negociacién basado en relaciones, se refiere
a un modelo en donde se llega a acuerdo basandose en las interacciones o
comunicaciones entre personas. Si se plantea como un nuevo modelo de negociacion
se puede suponer que debe recoger aspectos de las interacciones humanas que no
consideraban los modelos anteriores, y asi es como lo plantea Jaime Garcia,

siguiendo los planteamientos de Maturana.

Cuando se habla de negociar, muchas teorias hacen referencia al conflicto, sostiene
que cuando dos personas quieres negociar es porque necesitan llegar a acuerdo
porque existe un conflicto de intereses.

Respecto a esto los autores sefialan que no existen situaciones conflictivas per se, ya
que nada sucede independientemente de las personas, son estas las que hacen
evaluaciones o juicios. Es decir, no existe la objetividad, porque las personas son
seres emocionales y no racionales, al igual como lo propone Maturana. Por lo tanto,
el calificar una situacion de conflictiva es una interpretacion subjetiva, basada en las

emociones que determinan ciertos dominios consensuados de acciones. Es decir, que
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la persona tiene la libertad de ver una situacion de una forma mientras otra persona la
ve de otra, dependiendo de la emocion desde la cual se esta actuando.

Sostienen, que siempre se actla desde una emocion y que es ésta la que determina el
actuar y, que el actuar a la vez determina la relacion. Por lo tanto, si se quiere cambiar
una relacion o mejor dicho la forma en que se esta relacionando, debe cambiar su
actuar y para eso debe revisar las emocionen de las cuales deriva su actuar.

También, sefialan que el conflicto puede ser una forma de relacionarse y que puede
Ilevar a buscar una salida a través de la negociacién, pero para esto tendria que tener
el mismo poder ambas partes sino una se impondria a la otra. Para que las partes

Ileguen a un acuerdo debe existir la disposicion emocional de conversar.

Definen emocion citando a Maturana “las emociones son disposiciones corporales
dinamicas que definen los distintos dominios de acciébn en que nos movemos”
(Inteligencia Relacional, 2007, p. 98)

Y agregan, mas adelante en su libro, que los seres humanos no ven con los 0jos si no
que con las emociones, y desde la emocion en que se encuentra sera capaz de detectar
una oportunidad o no.

Si se quiere analizar que tipo de relaciones establece una persona debe analizar la
emocion en la que se encuentra, y si quiere saber en qué emocion se encuentra debe
mirar el tipo de relacion que mantiene. Entendiendo a Maturana, Garcia sostiene las
conversaciones crean relaciones, por lo tanto, si se cambian las primeras cambian las

segundas.
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En el libro Inteligencia Relacional, plantean siete principios del lenguaje para crear

mejores conversaciones:

9.1 Lacalidad de las conversaciones impacta la calidad de las relaciones
9.2  Las conversaciones crean realidad

9.3  Las conversaciones en el presente proyectan el futuro

9.4  Hacerse responsables es mejor que buscar culpables

9.5  Las conversaciones de fondo develan creencias

9.6  Uno puedo participar en la creacion a través del lenguaje

9.7  Las conversaciones tienen el potencial de transformar

El potencial del ser humano de crear a través de las conversaciones, entendiendo éstas
de acuerdo a Maturana: el entrelazamiento del emocionar (experiencia inmediata) y el
lenguajear (coordinaciones de acciones) se explica por la condicion humana de tener
un lenguaje recursivo a diferencia de otros seres vivos. El ser humano vive en una red
de conversaciones.

Explican que hay dos dimensiones del vivir, una es como ser vivo en tanto ser
bioldgico, mientras se esta vivo es un ser vivo, la vida pasa sin que tenga que hacer
nada. La segunda dimension, es la vida relacional, que seria el convivir consigo
mismo, con los otros seres vivos y con el medio, esto le permite un vivir social, ahi la
vida tomara un rumbo determinado de acuerdo a las relaciones que establezca.

Si no reflexiona acerca de su manera de actuar, entonces repite ese actuar de manera

automatica pensando que es la manera correcta. Cada persona puede elegir la forma
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en la que actua, tal como sostiene Echeverria cuando dice que somos responsables de

nuestras acciones y tenemos la libertad de elegir si seguimos actuando asi 0 no.

Cuando se actla de manera automatica podria no ser la forma de actuar adecuada
pero la repite porque es la Unica que conoce. Cuando la persona reacciona
automaticamente no se siente responsable de su actuar, puede sentirse victima, culpar
a otros o justificar acciones dafiinas para si mismo o hacia otros. Sin embargo,
siempre es responsable. El que no se de cuenta es porque no reflexiona acerca de su
actuar, o bien adn haciéndolo elige seguir haciéndolo, quizas por le es mas comodo,

ya que algunas personas se resisten al cambio.

Garcia plantea una visién similar a la de Cohen (2003), este ultimo sostiene que la
vida es un influir en los demas y viceversa, es un juego de influencias mutuas a través
de las actitudes y acciones. Ademas, sefiala que las personas que conviven con la
negociaciones en el mundo empresarial ven a las emociones como una amenaza a la
objetividad y racionalidad, estan podrian ser un obstaculo para lograr negociaciones
exitosas ya provocarian que el negociador pierda perspectiva y tenga un desequilibrio
emocional. Por lo que la salida es aprender a dominar las emociones negativas para
que no interfieran y las emociones positivas potenciarlas ya que podrian crear
oportunidades, pero siempre mirandolas desde la razén. Si logra controlar las
emociones entonces podra negociar tranquilamente y no perder de vista los intereses
propios. (Cohen, “Negocie y Gane: pero sin involucrarse tanto que pierda de vista su

objetivo original . (2003). P4g. 10-52)'
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Garcia et al. plantea que el problema que tienen los negociadores es que pretenden ser
racionales a la hora de negociar y esto no seria posible, ya que siguiendo las teorias

de Maturana, Garcia dice que detras de todo actuar estan las emociones a la base.

De acuerdo a los autores, a negociar se aprende negociando, es decir, se va
aprendiendo con la experiencia, pero sostienen que no vasta con esto, la experiencia
por si sola no es suficiente para saber negociar, lo fundamental es la reflexion de la
experiencia, es decir, ser consciente de los errores, dificultades, fortalezas,
aprendizajes, etc. Es mirar la vivencias pasadas con sabiduria, reflexionar respecto a
lo que se ha hecho, dicho, mirado, escuchado y desde ahi se convierte en una

experiencia reflexiva de la cual se aprende mejorando en los aspectos necesarios.

Considerando la definicion de negociacidn expuesta en el primer capitulo, se entiende
que negociar implica comunicarse y relacionarse. Y es precisamente este el punto que
rescatan y enfatizan en el modelo NBR. Para Garcia et al. la forma en que se negocia
esta directamente ligada al tipo de relaciones que suele crear la persona y las
emociones desde las cuales actua, esto sucede en el conversar, ya que el lenguaje crea
realidades, y en el conversar se articulan las emociones con el lenguaje, creando
relaciones particulares y realidades.

Si la persona esta preocupada de defender su posicion no prestara atencion a los
intereses en comun y menos a las necesidades de la otra parte, si siempre cede podria
no estar satisfaciendo sus necesidades. Muy parecido a lo que plantea Ury con las

posiciones blandas y duras. A diferencia que la negociacion basada en relaciones
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sostiene que no se puede ser objetivo y que las emociones no atentan al
mantenimiento de perspectiva sino por el contrario ayudan a entender las verdaderas
necesidades y a ser consciente de ellas, asi se mantiene un equilibrio entre el actuar y
el emocionar coherente con lo que se necesita realmente fomentando de esta manera
la claridad respecto a si mismo y hacia donde quiere llegar. No proponen un control
de las emociones desde la racionalidad, como pareciera plantearlo Ury, Fisher y
Cohen, dado que sefialan que la racionalidad también tiene a la base las emociones.
Por lo tanto controlarlas o desprenderse de ellas es imposible desde la razon, la Gnica
salida posible respecto a las emociones es hacerlas conscientes, darse cuenta que
emocién es la que hace actuar de tal forma y de desde donde surge, para qué y desde
esa reflexion poder modificarla si es que se quiere, aqui la responsabilidad y libertad
que plantea Maturana y Echeverria. Existe la posibilidad de elegir hacerse
responsable o no del actuar propio, esa es la libertad de la que hablan. Por lo tanto, la
forma cambiar las relaciones y la disposicion a negociar respecto a la emocion es que
ésta sélo puede ser escuchada, observada, preguntada, reflexionada y transformada,
sino estara a la base del actuar y de las relaciones de igual forma sélo que de forma
silenciosa, inconsciente, pero con la misma o mas fuerza, haciendo que la persona

actle automaticamente.
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42 P.ER.O.

De acuerdo a lo expuesto en sus libros (Garcia, Manga y Sanhueza), se proponen
4 pilares fundamentales para aprender a negociar desde este modelo: el Preguntar, el

Escuchar, el Reflexionar y el Observar (P.E.R.O.). Estos se resumen a continuacién?®:

Preguntar y Preguntarse: es parte del conversar negociador y tiene por objeto
entender desde dénde habla la contraparte. Un negociador tiene que preguntar para
interiorizarse del fundamento que tiene la contraparte para sostener lo que dice. La

preocupacion por el otro se muestra en el preguntar.

Escuchar y Escucharse: oir, a diferencia del preguntar que ocurre en el lenguaje, es
parte de la fisiologia de los seres vivos y particularmente de los seres humanos. Oir
hace referencia a los sonidos que se perciben con el oido. Sin embargo, el escuchar si
ocurre en el lenguaje y da cuenta sobre la exploracion de los percibido por el oido, de
la disposicion del habla, del sondeo del pensamiento, la emocidn, los deseos, de la
otra persona.

El mensaje que se emite no siempre es recibido de igual forma por el receptor ya que
el otro en su escuchar esta articulando el lenguajear con su emocion y desde ahi nace
una interpretacion, lo mismo hace el que habla, se produce una conversacion en un

espacio relacional entre el que habla y el que escucha.
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Existen dos modos de escuchar:

1.  Elescuchar tradicional cultural: se busca saber si lo dicho por otro se ajusta o
no a lo que el escuchante cree, sabe o0 sostiene. De acuerdo a eso se filtra, si no
se ajusta se dice no estoy de acuerdo o estas equivocado. Se deja de escuchar y
se recurre a argumentos para rebatir lo dicho. En cambio, si ajusta, se dice
“tienes razén, estoy de acuerdo” y se refuerza lo aceptado desde el
conocimiento. Se escucha para validar o rechazar lo que se oye desde la
conviccion de las propias interpretaciones y certezas, lo que no concuerda es un

error. Se actla desde premisas aceptadas como verdades a priori.

2. El escuchar reflexivo: considera que cada persona tiene experiencias,
creencias, emociones, verdades y vidas distintas, el partir de esa base permite
escuchar para entender a la contraparte, y no para reforzar o rechazar ya que
sabe que las diferencias son las evaluaciones que hacen las personas desde su
propia legitimidad. Se genera una relacién de respeto desde la cual se pueden

construir acuerdos

3. Reflexionar y respetarse: tiene que ver con el amor propio en el deseo de
observarse y disponerse en sus relaciones desde el respeto por si mismo y por
los demas. Es un acto de desapego que consiste en soltar certezas, ideas,
creencias arraigadas. En abandona la certidumbre y mirarse a si mismo. De

esta reflexion surge la flexibilidad. Un negociador flexible es capaz de
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abandonar sus posiciones para abrir nuevas posibilidades. Uno rigido en
cambio, se aferra a sus certidumbres y se ciega, no tiene voluntad de reflexion,

se paraliza en la conviccidn de tener que sostener lo que cree saber.

La reflexion opera en tres esferas:

1.

Interviene el sentido de lo que estamos haciendo y puede contribuir a expandirlo
o modificarlo.

La reflexion también permite ampliar el horizonte de opciones fuera del marco
vigente en el que se negocia.

Como acto de desapego, la reflexion permite soltar certezas, lo que abre espacios

infinitos para relacionarse.

Observar y Observarse: la capacidad de ver es una caracteristica bioldgica de
los seres humanos, en cambio la de observar es cultural. Esta ultima combina el
acto de ver con la interpretacion de lo visto, matizada con las creencias, valores
y el saber acumulado de la persona. El observar al igual que el escuchar es un
modo de estar en la vida y depende totalmente de la persona y no de lo
observado. Todo esto parte de la premisa que no existe la objetividad, sino que
una realidad dependiente del observador, cada persona hace una interpretacién
de los acontecimientos, objetos, personas, situaciones de acuerdo a su propio

lenguajear (lenguaje y emocién).
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Las oportunidades surgen en la mente del negociador, por lo tanto mientras mas
reflexivo sea, es decir, mientras mas pueda desapegarse, mas podra aperturarse
a otras realidades o nuevas distinciones. Las emociones juegan un rol
importante, por ejemplo, el miedo y la desconfianza impiden distinguir
oportunidades, la tranquilidad y la confianza, ayudan a detectar posibilidades
interesantes. Al observar se esta evaluando el espacio de posibilidades y se
generan emociones que hay que tener en cuenta, por eso la observacion y la

reflexién van de la mano.

4.3 Las Negociacion Basada en Relaciones en el contexto Empresarial

Sin duda el area en donde la negociacion despierta mas interés es en el mundo
empresarial y de las ciencias de la administracién, quienes estan mas impregnados
con el concepto de negociacion en su dia a dia. Y es también donde los autores tienen
mayor experticia e informacion puesta a disposicion de sus estudiantes y publico
interesado. Es el area también, en donde el publico busca recetas, guias, estrategias
para lograr negociaciones exitosas y por eso el éxito en ventas a nivel mundial de los

principales exponentes extranjeros, principalmente de Harvard.

En sus publicaciones, Garcia (2003-04) sefiala que el modelo de negociacion que
propone sostiene que las partes involucradas en una negociacion estan cada vez mas

preparadas o capacitadas debido a la gran oferta de perfeccionamiento en el mercado,
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la apertura en el acceso a informacion, las facilidades que brinda el comercio y la
tecnologia, entre otras cosas. En el mundo del comercio, esto provoca que las
empresas deban esforzarse cada vez mas para distinguirse de su competencia y
convivir con la desconfianza e incertidumbre de estos tiempos. En el &mbito social
(politico, econdémico, de educacion y de justicia) las personas también estan mas
exigentes, salen a las calles a manifestarse, a exigir respuesta a sus demandas, lo que
hace el escenario mas complejo a la hora de negociar, las redes de comunicacion no
son las mismas de antes, el poder de convocatoria y organizacion es diferente, las
comunicaciones se dan en una frecuencia mas acelerada. (Articulos
Americaventas.com)®®

Durante los ultimos treinta afios, se han ido incorporando distintos elementos a la
venta, desde centrarse netamente en el producto, a considerar igual de importante el
servicio y, con esta nueva mirada, integrando las relaciones y emociones.(Cohen

2003, Ury 2007, Fisher y Shapiro 2005, Garcia et al. 2007)

Los autores de este modelo sostienen que todavia quedan algunas empresas con
practicas basadas en el producto, en que cualquier tipo de venta era aceptado. Lo que
bastaba era vender a cualquier precio y de cualquier manera. Sélo se miraba el corto
plazo. Al vendedor se le exigia cumplir con los nimeros y se le pagaba por hacer las

cifras de ventas. Lo Unico importante era siempre la proxima venta.
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Sefialan que hoy en dia muchas compafiias estan cambiando esa vision de vender. Se
han dado cuenta que una relacion de largo plazo con los clientes es mucho mas
importante y estratégica que una venta ocasional.

Una relacion comercial de largo plazo es como una semilla que se planta y nutre con
cuidado hasta que crece y se convierte en un arbol que da frutos por muchos afios. El
concentrarse solo en la venta que tiene frente a sus 0jos es lo mismo que tomar las
frutas de ese arbol y no hacerse cargo de su cuidado para asi asegurar la siguiente

cosecha.

Cada vez mas y mas compafiias estan aprendiendo la leccion. Algunas de las mas
importantes empresas han entrenado a sus vendedores para que trabajen con sus
clientes en relaciones de largo plazo, incluso asignando personal para que trabajen a
tiempo completo en las instalaciones de algunos de sus clientes y asi obtener de
manera directa una vision de sus necesidades y preocupaciones. Otras corporaciones
han reunido gente de todas las areas de la compafiia, incluyendo técnicos y gerentes
de produccion. Han formado equipos de ventas que se dedican a resolver problemas
especificos de los clientes, en vez de simplemente orientarse a hacer una venta.

De esta manera se pueden concentrar en la relacion y no en el frenesi constante de
vender, vender y vender.

Para Garcia, et. Al. , lo que esto significa es que algunas compafiias estan adoptando
un enfoque que no tiene que ver ni con el servicio ni con el producto, sino que tiene
que ver con abrir espacios conversacionales que privilegien la conservacion de

relaciones comerciales de largo plazo.
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Desde este enfoque una relacion es el espacio de contacto entre el proveedor, el
cliente y el producto o servicio, que se va transformando y modelando en el tiempo,
en base a confianza y ética en el actuar. Por lo tanto, una relacion es un modo de
comportarse, una conducta, en que el cliente es escuchado, aceptado y apoyado desde

sus propias y legitimas preocupaciones

Plantean que si se encuestara a gerentes, jefes de venta o a cualquier ejecutivo que
tenga responsabilidades en los resultados de ventas, respecto de qué es lo mas
importante ensefiar a los vendedores para mejorar su rendimiento, seguramente
dirian: “deben aprender a cerrar los negocios, los vendedores no saben cerrar”.
Histéricamente, los cursos y los mas populares libros de ventas han puesto gran
énfasis en responder a ésta demanda, dedicando una buena parte de ellos a ensefiar
técnicas de cierre.

Sin embargo, los vendedores adquieren los habitos que se les trata de ensefiar con
dificultas, y sin importar cuéntos cursos se tomen y libros se lean, la queja de los

gerentes sigue resonando: “...no saben cerrar.”

Por otra parte, si se encuestara a vendedores exitosos acerca de cudl es el secreto de
su exito, como lo plantea el libro “Experiencias Negociadores de Negociadores con
experiencia” (2008) se encontraria que no son muchos los que consideran el uso de
las técnicas de cierre como prioritario. Seguramente mencionaran otros aspectos, tales
como: conocer las necesidades del cliente, conocer el producto y la generacion de

confianza mutua.
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Y si se les preguntara especificamente sobre como lo hacen para cerrar sus negocios,
la mayoria de ellos no estarian muy seguros del como... “yo no cierro, es el cliente”,
0 “yo no hago nada especial para cerrar, llegado el momento y dadas las condiciones,
las ventas se cierran solas”. Estas son algunas de las conclusiones de muchas
experiencias y entrevistas a negociadores con experiencia, aqui personajes publicos
como José Miguel Insulza, Laurence Golborne, Clara Szczaranski, entre otros, hablan

de sus experiencias negociadoras.

Estos autores plantean en sus libros y articulos que el intento de cierre no siempre es
bien aceptado, que los resultados de tratar de cerrar — es decir, pedir la orden, usando
distintas técnicas — resulta ser muchas veces contraproducente. Las entrevistas que
ellos realizaron les entregaron una serie de resultados interesantes respecto de como
influye la cantidad de intentos de cierre, la capacitacion, la experiencia, etc. Pero sin
duda, la conclusién mas importante de las entrevistas es que el éxito de intentar el
cierre depende del tipo de cliente y del valor de la venta, es decir, del tamafio del

cliente y de los que representa para él la inversion/compra.

Asi, sostienen que los resultados de sus indagaciones recomiendan ser cautelosos en
presionar a los clientes con cierres, lo cual es valido puesto que no se puede aplicar
con todos ellos las mismas técnicas de venta. Estas no garantizan los mismos
resultados siempre.

Para los vendedores exitosos el cierre sucede en forma innata y natural. Es saber

relacionarse con los clientes en el particular dominio de los negocios, basados en una
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relacién de confianza y en la ética. Casi sin notarlo en su actuar, pero si en sus
resultados, los vendedores exitosos han dejado las recetas de lado y han preferido

actuar en el fluir de la venta.

Y como la venta ocurre entre seres humanos, de ahi nace entonces la importancia de
conocer mejor al ser-humano-cliente, sus necesidades y sus emociones: sus temores,
sus preferencias e inclinaciones, su historia, sus mafas, etc., como Unico modo de
ganarse lo mas preciado en ventas, su confianza.

Jaime Garcia, recuerda que a pocos les gusta que les vendan algo, pero a la gran
mayoria nos encanta comprar; y que la compra es, principalmente, un acto de
confianza. De esta manera no es necesario presionar con mdultiples intentos de cierre.

Los negocios se cierran solos.

De acuerdo a este enfoque el vendedor empieza a producir cuando se aparta de la
técnica y ve la venta como un encuentro de relaciones en donde lo que esta en juego
es justamente “relacionar” las necesidades de los clientes con el producto o servicio
que se ofrece. Ese relacionar esta asociado a la capacidad de observar que debe tener

todo vendedor y todo negociador.

Poco se dice de los negociadores, como si ellos no tuvieran nada que aportar, nada
que mejorar, y cuando asi es, se les ensefia técnicas, recetas, estrategias, formulas y
un kit de herramientas para salir a vender. Pero se deja de lado lo mas importante,

entender el comportamiento humano, ser conscientes y reflexivos, nada se dice de
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que el problema muchas veces son los negociadores que crean distancias con los

clientes sélo con su actuar, con su actitud hacia el cliente.

Los creadores del modelo de NBR lo plantean como una forma de entender las
relaciones humanas en cualquier lugar donde se den, pudiendo aplicarse a la
relaciones laborales de cualquier indole: entre departamentos/areas de una misma
empresa, entre empleador y empleado, jefe — subordinado, proveedor- cliente; Asi
como también al ambito familiar y social.

Es muy importante recalcar que, ain cambiando el modelo, el objetivo en el contexto
empresarial siempre sera lograr mayores tasas de rentabilidad y crecimiento
sostenido. Pero lo que trae de distinto este enfoque es integrar las relaciones humanas
en este contexto, tanto la calidad humana del negociador como del cliente, y de este
modo humanizar las ventas, mejorar la calidad de vida y mostrar una vision
alternativa en consecucion de sus objetivos, que integra la reflexion, el observar, el

escuchar y el preguntar.

Este nuevo entendimiento de la venta hace énfasis, primero que todo, en hacerse
cargo de las reales necesidades del cliente, no desde el coémo debatir y manejar
objeciones para forzar un calce del producto que el vendedor quiere (0 necesita)
vender, sino que desde el escuchar, confirmar y reconfirmar con preguntas adecuadas,
para lograr entender lo que el cliente realmente necesita. Y ¢como lograr ese escuchar
tan profundo que plantea la NBR? Los autores sostienen al respecto que no basta con

oir al otro con atencion sino que hay que estar preparado emocionalmente para
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escuchar, ser empatico, ya que es necesario entender por qué el otro dice lo que dice y
desde donde dice lo que dice. Ademas de entender las necesidades, entender que
siempre habrd en su historia una emocionalidad que lo lleva a decirlo. Hay que
escuchar, preguntar y no adelantarse con argumentos de cierre hasta estar seguro de
entender.

El escuchar es complejo. Se puede aprender y ejercitar de manera de adquirir y
conservar la habilidad del escuchar efectivo, recogiendo el trasfondo de lo que el otro
dice y por qué lo dice.

Para ellos es muy importante entender que se actla desde las emociones, si se quiere
cambiar el actuar se deben cambiar las emociones y para esto se necesita reflexionar,
ya que las interacciones que cada persona crea se deben a las emociones que las
gatillan.

Por lo tanto, cada persona es responsable de las relaciones que crea, esto es lo que
sostienen en su libro la Inteligencia relacional. Hay que modificar el actuar de los
negociadores, el problema no es lo negociado, sino los negociadores que crean
relaciones de desconfianza.

Para crear relaciones basada en confianza y duraderas en el tiempo se necesita
ensefarles a ser conscientes, reflexivos, a comprender que la racionalidad se basa en
las emociones, cuando se actla queriendo ser objetivo-racional no puede escuchar
realmente, ni percibir las reales necesidades del cliente, hay que entender que las
decisiones siempre son influenciadas por las emociones y por ende pretender ser

objetivo es negar que se tienen emociones.
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4.4  Diferencias y Similitudes con el Modelo de Harvard

En el libro la Inteligencia Relacional y Negociacion, los autores responden a

la pregunta ¢Cudl es la diferencia entre el Estilo de Negociacion de la Universidad

Adolfo Ibafiez y el de Harvard?*° En el siguiente cuadro:

Modelo de Negociacion Harvard

Negociacion Basada en Relaciones

Los participantes de una negociacién
intentan solucionar un problema

Los participantes de una negociacién no solucionan
un problema, sino gque construyen y cuidan una
relacion

Hay que separar a las personas del
problema

Los problemas no existen independientemente de
las personas. En otras palabras, las personas son el
problema. Por lo tanto, tenemos que poner la
mirada en lo negociadores

Hay que concentrarse en lo intereses
(resultados), no en las posiciones

Es necesario hacerse cargo de las posiciones, es
decir, de lo que las partes quieren conversar: una
relacién de largo plazo. El resultado llegara por
afiadidura

Hay que inventar opciones de
beneficio mutuo. Se busca el resultado
Optimo, el win-win, que se concentra
en el objetivo

Uno debe buscar puntos de convergencia y armonia

gue permitan conservar lo que a uno le interesa. Se

busca la serenidad y el bienestar, emociones que se
centran en la relacion

Es necesario insistir en criterios
objetivos

Como no creemos en la objetividad, tampoco
creemos que insistir en criterios supuestamente
objetivos sea un buen camino. Nuestro estilo de
negociacion pretende entender a la contraparte e

invitarla a explorar el mayor nimero de
posibilidades para lograr consensos. En vez de
insistir, invitamos

De esto se deduce que el principal interés de la NBR esta en mantener una buena

relacién en base a la idea de hacerse responsable de que actuamos motivados por las

emociones y que en el conversar construimos relaciones. Mientras que en la

interpretacion que hace Garcia y Sanhueza del modelo Harvard, entienden que estos
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ven la realidad como objetiva, en donde hay que utilizar estrategias para lograr un
objetivo basandose en criterios mas bien objetivos. Es claro que los aportes de
Shapiro en su obra junto a Fisher aun no se integran, dado que ellos también le dan

importancia a las emociones, aunque con un matiz distinto.

Ambos modelos, el de Harvard y el Basado en Relaciones tienen similitudes en la
teoria de acuerdo a los ultimos libros de negociacion publicado en el 2005 por Fisher
y Shapiro (Harvard) “La Emociones en la Negociacion” y en los articulos de Jaime
Garcia, publicados el 2003 en su web (americaventas.com) y posteriormente en sus
libros publicado “La inteligencia Relacional” (2007) junto al psicélogo Manuel
Manga y “La Inteligencia Relacional y Negociaicon” (2012) con Sanhueza.

Ambos enfoques ponen de relieve las emociones en el proceso de negociacion y
apuntan a la exploracion de éstas como bases del comportamiento de las personas en
la negociacion. Para los autores de Harvard, Fisher y Shapiro, las emociones estan
siempre y hay que enfocarse en las expectativas basicas que provocan inquietud en la
persona y seria esta inquietud la que estaria a la base de las emociones condicionando
la accion y reaccion de las partes involucradas en la negociacidn, por lo tanto, de debe
alcanzar el autodominio de estas emociones enfocandose en la inquietud para asi
lograr el equilibrio de la mente y el desarrollo de emociones positivas y a la vez
ayudar a la otra parte en el dominio de si mismo, a fin de evitar obstaculos,
resistencias, posturas rigidas u otras reacciones producto de emociones negativas en
el proceso de negociacion. Por su lado, Garcia y Manga, del modelo Basado en

Relaciones, proponen que las emociones estdn a la base de todo, incluso de la
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racionalidad; son las emociones las que condicionan el actuar y por consecuencia las
relaciones con otras personas, por lo tanto se debe enfocar en si mismo para
reflexionar acerca de las emociones que estan a la base de la forma en que interactia
con otros y del tipo de relaciones que crea con ese actuar. Esta capacidad de reflexion
incluye el observarse, preguntarse y escucharse, para asi desarrollar la capacidad de
saber preguntar, observar, escuchar al otro y poder reflexionar respecto al actuar
propio y la empatia con el otro. Para éstos ultimos las emociones sélo pueden hacerse
concientes y transformarse en el mejor de los casos, pero no se pueden manejar desde
la razon, dado que ésta también tiene a la base a la emocional, la emocidn precede a

la raz6n de acuerdo a Echeverria.
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7.1 Sintesis y reflexiones finales.

Las negociaciones fueron evolucionando a lo largo del tiempo, en un comienzo,
con las teorias del oligopolio daba la impresion de que no se consideraba el estudio de
estrategias que pudieran aplicar los entes negociadores para ganar mercado, Sino que
se analizaba en un contexto mas amplio, a nivel de mercado, estando alerta a los
cambios en el precio y produccién como si tuvieran plena libertad y control sobre
estas variables, en tanto evaluaban subir o bajar precios, aumentar o disminuir
produccién con plena autonomia. Lo que no coincide con la realidad de muchas
empresas, chilenas por lo menos, ya que estas variables estan influenciadas por el
costo de las materias primas que en la mayoria de los casos no depende del
comprador, también influyen los gastos de transporte, mano de obra, etc.

Sin duda eran otros tiempos y razones deben haber tenido para plantearlo asi, y

gracias a esos planteamientos se fueron desarrollando otras teorias.

Al poner foco en las estrategias de negociacion, pareciera abrirse un nuevo espacio
para hacer que los negocios sean mas rentables, ya que se trabajan otras variables,
que tiene que ver con los intereses, necesidades, desacuerdos y conflictos que pueden
presentarse y que es necesario conciliar para poder sostener el negocios, como lo son
el poder concretar un venta, un acuerdo entre naciones, etc.

A pesar de que se fueron integrando distintos factores a las teorias de la negociacion.
La rentabilidad del negocio fue y es el objetivo principal de toda empresa, de esto

depende que siga adelante o no. Lo que fue cambiando es la vision respecto a que no
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es el Unico factor para mantener vigente a una empresa. Pues, ahora se sabe que esta
no se mide en cuanto a precio y produccién solamente, sino que hay variables que
influyen mas alla del precio, como lo son mantener las relaciones a largo plazo con

los clientes, la fidelizacion.

En el terreno de la venta se fueron incluyendo servicios adicionales al producto para
hacer el negocio mas atractivo y competitivo, luego las mejoras en el trato en base a
estrategias de negociacion: el uso de los distintos tipos de poder, hacer jugadas
planificadas, captar las necesidades del cliente, etc. Muchos de los modelos se basan
en guias de estrategias para cerrar negocios, pasos a seguir y un modelo a imitar, este
es un terreno muy explorado por los profesionales, ejecutivos, profesores e
interesados en los negocios.

La negociacion basada en relaciones también es un modelo aplicable a los negocios,
pero si profundizamos en sus planteamientos se puede advertir que la estrategia a
sequir es la de tomar consciencia de las emociones que conducen al actuar y ser
conscientes también de que el actuar del otro esta basado en su emocionar, eso da
mas tolerancia, apertura, mejorando la disposicién y abriendo espacios nuevos de
conversaciones explorando nuevas y mejores alternativas. Mas que una guia de pasos,
da a conocer 4 pilares para la autoreflexion, mirada que acerca a la psicologia en su
quehacer.

En los dltimos afios se introdujeron los conceptos de emociones y relaciones en la
negociacion. Si bien Ury ya habia planteado abordar el tema de las reacciones

emocionales negativas, nada dijo de las emociones positivas. Su “método” fue
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encontrar un equilibro mental dominando la emocion negativa, a través de lo que
explica en su metafora de subir al balcon, es decir, ser objetivo, controlar la emocion,
no dejarse llevar por ésta. Esto ayudaria a mantener la perspectiva y los intereses,
proponiendo buscar un estado mental neutro (balcon) para que las emociones
negativas no le afecten en su actuar o reaccionar y esto mismo tendria que hacer el
negociador con su contraparte cuando ésta reacciona negativamente, ayudarlo a
encontrar el equilibrio, a controlar la emocion.

Lo que se concluye de esta teoria respecto a su modo de entender las emociones y la
negociacion, es que sigue poniendo de relieve la racionalidad y el querer en suprimir
la emocidn negativa y de esta forma suprimir la informacion que esta debajo de la
emocién. Sin embargo, es su libro supere el No, sostiene algo distinto, explica que
hay que conectarse con el Si interno para luego pode decir NO, esto significa
conectarse con lo que se desea realmente, y eso se logra a través de conocer la
emocion que esta debajo, y que puede ser negativa o positiva. Por ejemplo, la ira
puede estar escondiendo un sentimiento de que han pasado a llevar sus valores, en
donde la reaccion de agresividad puede estar basada en el malestar de decir si cuando
se quiere decir No y eso provoca la emocién de ira que determina su accionar.

Por su parte Cohen, plantea el desarrollo de emociones positivas para generar
oportunidades, pero tambien lo hace desde el dominio de la razén respecto a las
emociones.

La principal diferencia, de acuerdo a la investigadora es que los modelos anteriores o
incluso el ultimo de Harvard, abordan la emocionalidad como una amenaza a la razon

y el buen dominio de si mismo. Sus estrategias, mejoras, salidas o soluciones apuntan
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al desarrollo de pasos, guias o elementos a considerar como una forma de disolver los
obstaculos que atentan en la negociacion, tomando como uno de ellos a las
emociones. Si bien saben que las emociones positivas les ayudan en la negociacion,
las negativas habria que eliminarlas o controlarlas, buscar el equilibrio, estar neutro,
etc, sin sefalar la forma en que esto se lograria, sino s6lo como algo que hay que
hacer. La negociacion basada en relaciones aborda el como surgen y la importancia
de las emociones desde los aportes de Maturana, sefialando un forma de tomar
conciencia de las emociones que seria el preguntarse, observarse, escucharse y
reflexionar al respecto, para luego hacerse responsable del propio actuar y las
relaciones que se crean desde esas emociones, el s6lo hecho de tomar conciencia,
ayudaria a dimensionar la influencia de esa emocidn en la persona, permitiéndole
darse cuenta de su rigidez, ira, soberbia, miedo, angustia, etc. y asi poder liberarse de
ella transformando ésta solo al darse cuenta y haciéndose responsable de que es la
propia persona la que decide esa actitud, ese actuar, y esa forma de relacionarse.

Esa nueva vision se acerca a las nuevas tendencias respecto al coaching ontoldgico,
desarrollo personal, inteligencia emocional y lo que ellos llaman inteligencia
relacional.

La Negociacion Basada en Relaciones plantea respecto a lo anterior, que somos seres
emocionales no racionales, y que hay que trabajar precisamente con la emocion y
desde la conciencia de esa emocion, es una capacidad que tiene el ser humano, ya que
puede pensar o analizar su accionar, esto es posible por el lenguaje recursivo. EI ser
humano puede reflexionar acerca de sus interacciones y las relaciones que crea, asi

mismo puede reflexionar acerca de sus emociones y decidir cambiarlas 0 no. La NBR
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entiende gque son las emociones las que determinan la accion, que la accion a su vez
determina la relacion y la relacion determina la emocion. Es un ciclo constante, y es

en este ciclo-espacio relacional en donde ocurre la negociacion

Shapiro junto a Fisher, también abordaron las emociones en la negociacion,
mostraron la importancia de generar emociones positivas, ya que éstas abren nuevas
oportunidades y/o espacios para negociar. Para estos autores es imposible dejar de
sentir, pero sostienen que se debe abordar la inquietud que es lo que esta por debajo
de la emocidn, poner atencion en lo que genera dichas emociones y no en la emocion
misma. Sin embargo, para Garcia et al. La emocion es lo que estaria debajo de la
emocién, si analizaran de donde surge la emocidn esta surgiria en el lenguajear, que
seria el conversar en donde se articula la emocion con el lenguaje. La inquietud seria
la emocion, y éstas, siguiendiendo a Maturana, podrian surgir en la cultura, en lo
social, en los consensos que se hacen, por lo tanto, si bien podrian emerger por las
expectativas basicas de afiliacion, rol, estatus, aprecio y poder como sugieren Fisher y
Shapiro, en tanto son producto de consensos sociales-culturales, de acuerdo a normas,
signos y simbolos que se acordaron, pero de ninguna manera las emociones surgen

solo de estas expectativas.

Si bien, los aportes de Fisher, Ury, Shapiro y Cohen abren la vision de la negociacion

que se tenia hasta el momento, y comparten algunos elementos con la NBR, esta

ultima permitiria explicar y entender por qué las emociones influyen en la razon, por
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qué pueden ser vistas como una amenaza y por qué es importante considerarlas en la

negociacion. Dado que seria un elemento fundamental en toda relacion-negociacion.

Todo lo expuesto hasta antes de la NBR, aporta y abre nuevas posibilidades de
negociacion. Ademas, considera como un elemento importante el entendimiento del
comportamiento humano, comprender sus necesidades, deseos, inquietudes,
emociones, expectativas basicas, etc. Y sin duda, esto ayuda a humanizar las
relaciones en el contexto de la negociacion.

Sin embargo, la investigadora considera, que los aportes de la NBR van mucho mas
alla, dado que permiten entender el por qué de muchas cosas antes planteadas.

Antes de esto, daba la impresion de que las estrategias propuestas eran externas al
negociador, y que lo que hacia éste era aprender a manejar las herramientas, incluso
cuando se hablaba de emociones, ya que se dan recetas de como controlar las
emociones, como actuar, como si el actuar fuera objetivo, sélo una imitacion de pasos
a seguir de un modelo de negociacién, como quién sigue una receta de cocina para

preparar queque.

Es por esta razén que se abre un nuevo campo para la psicologia. Hasta ahora, son
escasos los psicologos que han aportado en las teorias de la negociacion. Shapiro por
su lado, es un experto en Gestion de Conflictos internacionales, mas bien en el ambito
de los conflictos politicos entre paises. Y Manuel Manga por su parte, se dedica a la

consultoria en temas organizacionales.

107



En Chile, la negociacion es mas bien abarcada por las ciencias de la administracion,
no hay un segmento desarrollado que se dediqué a la psicologia de negocios como

ocurre en Argentina, México y EE.UU. por ejemplo.

Lo que permite concluir que el Modelo de Negociacion Basado en Relaciones, si
tiene implicancias practicas y teoricas para la psicologia en Chile, y éstas van mucho
méas alla del campo de los negocios. Pues, abarcan todos los espacios
conversacionales o relacionales en donde se necesita llegar a un acuerdo, es decir,
negociar.

Al ser un modelo que abarca las relaciones, emociones y acciones, €s un campo de
accion propio de la psicologia, y al llevarlo al ambito de la negociacion podria ser un
area mas dentro de la Psicologia Organizacional o un area nueva si se plantea como
un modelo abierto para todos los &mbitos en donde es posible la negociacion.

Sus implicancias tedricas ya se han visto con los aportes del Psicdlogo Manuel
Manga en el primer libro “La Inteligencia Relacional” en donde se integra lo
psicoldgico con las negociaciones, con base en la teoria de Maturana. Pero es un
campo que recién esta naciendo por lo tanto hay mucho més que aportar.

Se puede complementar, profundizar, enriquecer o ampliar esta teoria y convertirse
en la base para un nuevo estilo de consultoria, gestion de conflictos, de mediacién, o
una nuevo espacio para la educacion de habilidades sociales que apunten a crear
relaciones mas colaborativas, que es lo que en el fondo sefialan la mayoria de los

autores expuestos (Cohen, Ury, Fisher, Shapiro, Garcia et al.)
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En cuanto a las implicancias practicas, se abre un nuevo campo, un nuevo espacio en
donde el psicologo(a) puede ejercer en tanto terapeuta, consultor, mediador,

pedagogo u otra.

“A escala mundial, la cooperacion se esta convirtiendo en la clave de la

supervivencia humana”. (Ury, F.:”Supere ¢l No”, 1997, p. 13)

Esto sugiere que el poder lograr que las partes en conflicto cooperen en la
consecucion de soluciones y/o acuerdos es un tema que cada vez cobra mas
importancia a nivel mundial, por lo que se deduce que todo aporte que contribuya a

contar con mejor preparacion, conocimiento o experticia en el tema es muy valorado.

La negociacion es un proceso, las teorias que lo han explicado en un comienzo son
solo la punta del iceberg, sélo las Ultimas teorias (Garcia, Manga, Sanhueza, Fisher,
Shapiro, Ury), abren un campo para la psicologia, en cuanto ponen en relevancia
procesos psicoldgicos o las dinamicas de comunicacién propias de la condicion de
seres humanos. La NBR hace un primer acercamiento a las profundidades del océano,
el cuerpo del iceberg, mostrando lo que hay “de la superficie del mar hacia abajo”. De

lo que se puede observar facilmente a lo que esta més oculto.

Este modelo, ademés de mostrar de una forma practica los planteamientos de
Maturana en el contexto de las negociaciones, propone un nuevo concepto para

entender al ser humano en sus variadas dimensiones “La inteligencia Relacional”,
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esto significa que el saber relacionarse es fundamental para tener una mejor calidad
de vida y que es posible aprender a relacionar mejor desarrollando esta capacidad que
todo ser humano tiene, y que ellos llamaron inteligencia relacional.

Y por ultimo, por qué muestran una nueva forma de concebir las relaciones en el
contexto de los negocios, rompiendo con estructuras arraigadas de objetividad y
poder. Los alcances de este modelo van mas alla de un estilo particular de

negociacion, tocan el corazon mismo de las relaciones humanas, las emociones.
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7.2 Sugerencias a futuras investigaciones.

En un segundo momento se podria indagar en la efectividad de este modelo en
la préactica, realizando una investigacion en donde se trabaje de acuerdo a este modelo
0 un lugar en donde se pueda formar un equipo y hacer un seguimiento, recogiendo
informacidn de ambas partes si es posible, a través de encuestas, entrevistas u otro
elemento, que permita ahondar en las percepciones, sensaciones, pensamientos y
emociones que surgen en el proceso de cambios de enfoque. Y asi responder a las
preguntas (A queé areas se puede aplicar este modelo? ¢Como cambiar la forma de
entender las negociaciones? ¢Cuales son los conocimientos o preparacion que se
necesitan en este modelo? Entre otras.

También es posible abrir un espacio en donde se relacione este modelo con la
mediacion familiar y sus posibles aportes entre ambas, asi mismo en el tema de las
negociaciones sindicales u otra area en donde las negociaciones se den.

Por ultimo, hacer una investigacion de la aplicacion de este modelo en educacion, sea
en un establecimiento formal, agrupaciones sociales, formacion de lideres
comunitarios, etc. En donde pueda evaluarse los aportes en el desarrollo de
habilidades sociales. Indagar respecto a las teorias en este ambito que sostengan

miradas similares.
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