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			Han pasado largos 13 años para dar vida a la segunda edición de este libro, de la que nos sentimos orgullosos. La edición original de este texto fue acogida con entusiasmo por la comunidad académica y por profesionales y ejecutivos de distintos ámbitos, razón por la cual fue reimpresa cuatro veces sin cambios. 

			Durante este tiempo, hemos presenciado numerosas negociaciones en los más variados ámbitos de la sociedad mundial. Los diferentes pasos de la guerra comercial entre las grandes potencias de la tierra, las dificultades derivadas del Brexit, la crisis social en Latinoamérica, la discusión internacional sobre los derechos de la mujer, los problemas de la migración, la corrupción generalizada y el calentamiento global, etc. constituyen negociaciones, algunas exitosas y otras no tanto, que colman la agenda noticiosa.

			A lo anterior debemos agregar que en la última década hemos constatado el avance vertiginoso de la Inteligencia Artificial, la Biotecnología, las Neurociencias y el auge imparable de las redes sociales y la economía de la colaboración, todos fenómenos que impactan el comportamiento humano y, desde luego, el fenómeno de la negociación. También la educación ha cambiado. Los nuevos pensadores hablan de que la educación del futuro se centrará, más que en materias específicas, en la “cuatro c”: comunicación, colaboración, creatividad y pensamiento crítico, todas relacionadas precisamente con la metodología de la negociación que se propone en esta obra. 

			En esta oportunidad hemos sumado al texto original, un nuevo capítulo, sobre la preparación estratégica de las negociaciones. Nuestra experiencia académica y profesional nos ha convencido de que no existe ningún factor, ni siquiera el BATNA, que otorgue más poder que una exhaustiva preparación. En ella se juega parte importante del desempeño de una persona como negociadora, eliminando imprevistos y estableciendo una plataforma conocida que le permitirá responder, con seguridad, a los posibles nuevos escenarios que se pudieran presentar al momento de negociar.  

			Vayan nuestros agradecimientos a Benjamín Astete, subdirector del Programa de Negociación UC, quien elaboró el citado capítulo 11, sobre la base de lo plasmado en los capítulos previos del libro, más su aporte personal, producto de su propia investigación. 

			Agradecemos también a todos nuestros lectores, entre los que se incluyen estudiantes universitarios de pre y postgrado, profesionales y académicos nacionales y extranjeros interesados en el estudio y práctica de la negociación. Hemos recibido, de su parte, valiosos comentarios que hemos utilizado para mejorar el resto de los capítulos, agregando nuevos casos, estadísticas más completas y visiones complementarias a los temas tratados en la primera edición.

			Queremos expresar nuestro reconocimiento a Ediciones UC, que confió en esta reedición, y muy especialmente al trabajo de María Soledad Sairafi. También a  Sofía Vales y Josefina Silva Lavín, últimas revisoras del libro. 

			Nos sentimos afortunados de poder entregar a la comunidad académica y profesional esta reedición, en la que los tres autores hemos plasmado nuevas reflexiones sobre el fenómeno de la negociación y acerca de la pregunta más contingente hoy que nunca: ¿cooperar o competir?

			

Santiago de Chile y Boston USA.
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			Los conﬂictos son mucho más frecuentes de lo que se cree y, afortunadamente, menos dañinos de lo que se teme. Sus causas, efectos, grados de intensidad y violencia son diversos, por lo cual existen variadas estrategias y prácticas para enfrentarlos. Los conﬂictos son inherentes a todo sistema social y pueden generar mayor valor en la mesa de negociación si son gestionados en forma adecuada. Entender los conﬂictos y su dinámica es fundamental para alcanzar negociaciones exitosas.



CASO 1




CUANDO NADIE HABLA

							Había un gran descontento en la empresa. La baja en las ventas era evidente. El temor a la “reducción de personal” era cada vez mayor. Los rumores corrían de un lado a otro. La incertidumbre cundía. Pasaban los días y nadie se hacía cargo.

							Cuando la tensión era insoportable, se llamó a los ejecutivos a una reunión.

							Al estar ya todos sentados, el gerente general comenzó a hablar:

							—Los he citado para discutir la situación de la empresa. Me interesa que pongamos en común nuestras opiniones respecto a la abrupta baja de ventas que estamos experimentando —aseveró con cierta ambigüedad.

							Pasaron los minutos hasta que un ejecutivo se atrevió a hablar.

							—Pienso que pasamos por un momento altamente conﬂictivo… Antes de que pudiera continuar, el gerente general se interpuso:

							—Las perspectivas de la empresa son buenas, creo que podremos sobrellevar este “inconveniente” sin mayor problema. Somos una empresa fuerte —aﬁrmó.

							Ante el temor de ser también descaliﬁcados, el resto de los ejecutivos fueron, uno a uno, aprobando lo que el último había dicho. Si alguno se atrevía a mostrar su preocupación, era silenciado por los demás. Así, sin mayores discusiones y aparentemente con un “consenso unánime” se dio término a la reunión.

							Al salir, los ejecutivos comentaban lo bien que había resultado todo, lo sintonizados que estaban y el gran desafío que tenían para los próximos meses.

							Sin embargo, no se habían planteado las opiniones de los ejecutivos. No se había aclarado la situación de la empresa en referencia a la caída de las ventas. Tampoco se había pactado una estrategia para enfrentar el problema. En deﬁnitiva, la reunión había sido un fracaso.

							Al llegar a sus respectivas oﬁcinas los gerentes, uno a uno, pensaron:

							—Esto fue, realmente, una gran pérdida de tiempo.

							Adaptado de: Williams, Perlow. «Is Silence Killing your Company?». Harvard Business Review (mayo) 2003.




			¿Le parece familiar este caso? ¿Cree usted que esto es poco frecuente en nuestro país?

			Si examinamos la encuesta sobre desarrollo humano realizada en Chile por el PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), nos damos cuenta de que a los chilenos nos cuesta aceptar los conﬂictos, ya que casi el 70% de los entrevistados preﬁere evitarlos.

			EN TODAS LAS SOCIEDADES SE PRODUCEN CONFLICTOS.
CUANDO ESTOS SE PRESENTAN, ¿QUÉ SE DEBE HACER?

			[image: ]

			Fuente: Encuesta PNUD, "Desarrollo humano en Chile. Nosotros los chilenos: un desafío cultural".

			De igual forma, en el siguiente gráﬁco podemos ver que un 69% de ejecutivos chilenos encuestados en otra ocasión, aﬁrmó temer al conﬂicto.

			¿TIENE USTED TEMOR AL CONFLICTO?
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			Fuente: Elaboración propia, en base a encuestas Clase Ejecutiva UC y Programa Negociación UC, 2005 y 2018.

			COMUNICACIÓN Y CONFLICTO

			La comunicación es un elemento clave de los sistemas sociales. Desde una simple reunión entre amigos hasta el ordenamiento de la sociedad mundial, pasando por las numerosas organizaciones actuales, constituyen sistemas sociales que solo se hacen posibles porque en ellos se producen comunicaciones. Toda comunicación contiene una invitación que puede ser aceptada o rechazada. Si es aceptada, se sigue adelante con una nueva comunicación que puede ser, a su vez, aceptada o no. Si es rechazada, se produce una desavenencia y la comunicación puede desembocar en un conﬂicto. “¿Vamos al cine?”, “No tengo ganas”; “El país está creciendo”, “No creo”; “No podremos cumplir el presupuesto este año”, “Faltan muchos meses aún para diciembre”.

			Los ejemplos pueden multiplicarse y lo que interesa dejar en claro es que cuando una comunicación es rechazada y este rechazo es comunicado —lo que ocurre con bastante frecuencia— la comunicación se abre a una nueva situación en la que el desacuerdo resulta central y puede pasar a ser “el tema” de la comunicación. Esto es lo que entendemos por conﬂicto. Este, entonces, no es algo extraordinario, sino un fenómeno bastante natural, y por esta razón, una de las formas más comunes de solucionarlo es negociando, parte esencial de nuestra vida con otros.

			En este contexto, y desde la perspectiva de una organización, las causas que originan los conﬂictos pueden ser muy variadas, como lo indica la siguiente encuesta a ejecutivos chilenos:

			CAUSAS DE CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

			[image: ]

			Fuente: Elaboración propia, en base a encuestas Clase Ejecutiva UC y Programa Negociación UC, 2005 y 2018.

			

Cuando el desacuerdo es evidente se puede dar inicio a un proceso de búsqueda de acuerdos o de profundización del conﬂicto. La mayoría de los desacuerdos se resuelve de forma sencilla, de tal modo que casi no alcanzamos a percatarnos de ellos: “¿Salgamos a caminar?”, “Estoy cansada”, “¿Qué te gustaría hacer, entonces?”. En este diálogo, el conﬂicto se insinuó, pero fue solucionado inmediatamente y podríamos decir que no hubo conﬂicto.

			Con frecuencia se atribuye el conflicto a una falta de comunicación. Se cree que todo podría solucionarse si los involucrados conversaran para comprenderse mutuamente. La teoría de sistemas sociales elaborada por el sociólogo alemán Niklas Luhmann, demuestra que las cosas no son tan simples. Cuando mejor entendemos lo que nos pide o exige nuestro interlocutor, vemos con mayor nitidez el desacuerdo que tenemos con aquel. 

			Aunque hay conflictos derivados de un malentendido, su solución es fácil y no podemos deducir, a partir de ellos, una teoría general del conflicto. Solo para hacer evidente la falta de profundidad y la inutilidad de tal teoría, pensemos en los conflictos en que participamos o de los cuales somos testigos: guerras, rebeliones, golpes de Estado, huelgas laborales, divorcios, violencia intrafamiliar, paros estudiantiles, toma de establecimientos educacionales, etc. De acuerdo a esta teoría, todos ellos se habrían producido porque los involucrados no fueron capaces de explicar mejor sus puntos de vista y esa incompetencia verbal provocó el empeoramiento de la situación, sufrimientos innecesarios e incluso muertes.

			Como tantas veces, la verdadera explicación es exactamente la contraria: no es que la incomprensión haga más probables los conflictos, sino que los conflictos hacen menos probable la comprensión. Una vez declaradas las hostilidades, prácticamente todo lo que diga o haga una de las partes es malinterpretado por la otra. El origen de los conflictos salariales, por ejemplo, no se encuentra en la incomprensión de los argumentos, posiciones ni intereses de las partes, sino que tiene una base estructural: lo que para una de las partes es ingreso y quisiera, legítimamente, aumentarlo para mejorar su nivel de vida, para la otra parte es costo y desearía, también legítimamente, mantenerlo bajo para aumentar sus utilidades. 

			La fuente del conflicto, entonces, no es la incomprensión. Naturalmente, los malos entendidos pueden complicar las negociaciones, pero en estos casos, dichos malentendidos se derivan del conflicto, no lo anteceden ni lo causan. El conflicto se produce al comunicarse el rechazo a una propuesta comunicativa: los trabajadores se declaran en huelga porque presentaron una demanda por mejores salarios y el dueño de la empresa no la aceptó; los estudiantes universitarios optan por la paralización de las actividades docentes porque consideran que sus peticiones han sido desestimadas y no se sienten satisfechos con lo propuesto por las autoridades.

			Todos los sistemas sociales se construyen mediante comunicaciones y las comunicaciones deben superar tres dificultades para resultar exitosas. La primera dificultad es lograr que la otra persona entienda lo que se le dice. Esta barrera es bastante conocida y, como veíamos, muchos creen que es el único obstáculo del que hay que ocuparse. 

			La segunda dificultad es llegar más allá de los presentes. Si bien las personas tienden a juntarse físicamente para negociar, no es poco frecuente que se hagan representar por alguien en la mesa de negociaciones. En este caso salta a la vista el sentido de esta segunda dificultad. A veces los interlocutores de la mesa de conversaciones parecen haber acercado sus perspectivas y piensan que en pocas reuniones podrán alcanzar un acuerdo mutuamente satisfactorio; sin embargo, al iniciarse una nueva sesión, suele suceder que una de las partes llega con planteamientos totalmente nuevos que sencillamente dejan de lado los avances que se creía logrados. Esto demuestra que la persona interesada en la negociación no coincide con la opinión de su representante y le ha pedido que modifique su postura. Al respecto, ha habido casos muy significativos, entre gerentes de la empresa y dirigentes sindicales que muchas veces, después de largos días de negociación, llegan a un acuerdo que luego a los trabajadores les parece absolutamente insatisfactorio, lo que conduce a situaciones que implican nuevas conversaciones en un ambiente cargado de desconfianza.

			La tercera dificultad consiste en conseguir que la otra persona acepte lo que se le propone. Como vimos, este obstáculo no disminuye con la adecuada comprensión de la propuesta, sino que puede incluso aumentar. Con frecuencia pensamos que coincidimos con nuestros amigos en numerosas opiniones, porque, aunque nunca hemos hablado seriamente sobre ciertos temas, creemos tener una suerte de acuerdo vago al respecto; sin embargo, al explicar con mayores detalles el fundamento de dichas opiniones, descubrimos con sorpresa que nada o muy poco tienen en común con nuestros pensamientos. Estamos convencidos de que algunos de nuestros colegas van a apoyarnos en un planteamiento, para luego sentirnos prácticamente traicionados porque ellos no nos apoyan o presentan argumentos contradictorios con lo que pensábamos sería su opinión.

			Todos los sistemas sociales se construyen en la permanente superación de las mencionadas dificultades. Toda comunicación contiene una invitación que permitirá continuar con la comunicación y, eventualmente, realizar cosas en común. “Hay un lindo día, ¿salgamos en bicicleta?”, “¡Qué buena idea! ¿Adónde quieres que vayamos?”. La aceptación de la propuesta permite que la conversación siga en el mismo sentido, generando bases de acción compartidas. Cuando una propuesta comunicativa es rechazada y este rechazo es comunicado, se abre el camino al conflicto: “Me gustó esta película”, “La encontré bastante mala”; “Este candidato solo repite lugares comunes”, “Yo lo encuentro un gran político”; “Deberíamos comer menos carne y más verduras”, “Si seguimos así, vamos a terminar balando como terneros”. Sin embargo, el conflicto no implica el término del sistema social, sino su continuación, apelando a otra clase de argumentos. De hecho, la comunicación del rechazo a una proposición es tan frecuente, que normalmente negociamos y dejamos de lado el conflicto, sin apenas haber percibido lo cercanos que estuvimos a involucrarnos en una discusión conflictiva. “No estoy de acuerdo contigo”, “¿Qué es lo que te molesta?”; “El precio de esta casa es demasiado alto”, “Podemos conversarlo”; “No quiero salir contigo”, “Piensa con quién te gustaría salir y yo me disfrazo”. El humor contribuye a menudo a despejar el camino para que la comunicación continúe.

			Los anteriores ejemplos sirven para darse cuenta de que el conflicto es mucho más frecuente de lo que se piensa, también para percibir que negociamos permanentemente y, finalmente, para perder el tan arraigado temor al conflicto por las funestas consecuencias que se le atribuyen. Es conveniente reconocer que el conflicto libera tensiones y desarrolla la inventiva social aplicando energía a la búsqueda de soluciones. Respecto a sus orígenes, cabe hacer notar que puede haber conflictos ocasionados por las más diversas causas; cualquier cosa considerada de interés puede desencadenar un conflicto entre las partes interesadas. El conflicto puede originarse por diversas causas y no requiere que necesariamente haya oposición de intereses.

			El conflicto no es necesariamente negativo ni positivo. Obliga a mejorar los argumentos y examinar supuestos dados por evidentes en sí mismos. Incentiva la creatividad y prepara al grupo para posibles decepciones, generando vías de solución. También puede convertirse en un obstáculo que impide avanzar. Por esta razón, más que apoyar permanentemente las voces del disenso o convertirse en guardianes del consenso, es conveniente aprender a gestionar el conflicto y a negociar en las más diversas circunstancias.

			CARACTERÍSTICAS DEL CONFLICTO

			•	Comienza con la comunicación del rechazo de la comunicación anterior.

			•	No consiste, necesariamente, en una falla de la comunicación. Aunque hay conﬂictos que se derivan de problemas de comunicación, hay otras situaciones en que estos surgen, precisamente, porque se entienden con claridad las intenciones del otro y no se está de acuerdo con ellas.

			•	No implica el término de la comunicación, sino simplemente continuarla bajo otros supuestos. Si bien el conﬂicto puede concluir interrumpiendo la comunicación, mientras está en curso, la comunicación sigue.

			•	La oposición de intereses por sí misma no constituye un conﬂicto. Para que se transforme en uno, es necesario que esta sea comunicada.

			•	No se necesitan muchos motivos para que surja un conﬂicto. Basta con no aceptar una proposición y decirlo.

			•	El conﬂicto no es necesariamente negativo. De hecho, en algunas ocasiones, puede ser inconveniente aceptar una propuesta en lugar de rechazarla.

			•	Una vez comunicado el rechazo se puede insistir en la comunicación anteriormente rechazada tratando de hacerla más atractiva, o presentar el rechazo como una opción equivocada que provocará molestias, o simplemente, dejar pasar el rechazo, para evitar seguir el camino del conﬂicto.




			Si optamos por deﬁnir de manera general el conﬂicto como la comunicación del rechazo, tendremos la oportunidad de verlo en toda su importancia y así quitarle parte de los fantasmas que lo hacen aparecer como un suceso sumamente pernicioso, una lucha, pelea o situación desgraciada y de difícil salida de la que solo se pueden esperar frutos negativos.

			El origen de los conﬂictos, por consiguiente, puede ser diverso y no requiere que haya oposición de intereses. Cuando se desencadenan controversias, con bastante frecuencia se buscan —y se encuentran— soluciones. Los conﬂictos, entonces, surgen en todas partes, pero la mayoría de las veces tienen escasa importancia y no perduran en el tiempo.

			Sin embargo, hay un número de conﬂictos cuya duración es mayor y demandan una estrategia clara para abordarlos. Estos son relevantes para la negociación porque:

			•	Habitualmente se reconocen como tales.

			•	Requieren habilidades especiales para encontrar soluciones.

			•	Tienen impacto en los sistemas sociales en que se producen.

			El conﬂicto que se mantiene en el tiempo tiende a absorber la atención, dejando poco espacio para comunicaciones no conﬂictivas. Esto ocurre especialmente en sistemas sociales de complejidad reducida —como una conversación entre dos amigos que se ha convertido en una discusión airada—, en tanto los sistemas complejos tienen mayor capacidad para evitar que el conﬂicto los transforme por completo. Una empresa puede seguir ofreciendo sus productos publicitariamente aunque el gerente comercial y el de marketing se encuentren en una lucha abierta por suceder al gerente general o aunque la competencia con el rival más importante haya llegado a su punto más álgido. De igual forma, un país continúa produciendo, importando y exportando, sus universidades impartiendo clases a los estudiantes y sus autoridades ejerciendo control sobre carreteras y caminos, aunque esté en guerra con otro.

			De esta capacidad que tiene el conﬂicto de atraer la atención se deriva su fuerza integradora, ya que las partes involucradas en él olvidan sus diferencias internas para oponerse en bloque a la amenaza externa. Esta característica aglutinadora de los conﬂictos es muy utilizada por gobernantes que enfrentan problemas de legitimidad y los intentan eludir generando una situación internacional que acapare la atención de sus conciudadanos y los lleve a agruparse. Recordemos el episodio argentino/británico de 1982 en que el gobernante trasandino, general Leopoldo Galtieri, cuya popularidad estaba en un nivel muy bajo, invadió las Islas Malvinas.

			En la evolución de los conﬂictos existe una tendencia hacia la concentración de las partes involucradas. Esto conduce a que un conﬂicto a tres o más bandas se polarice en torno a dos partes que se oponen. Se forman así alianzas entre los más cercanos para presentar un frente común ante quienes representan una oposición mayor. Con esto, si bien el conﬂicto reduce su complejidad al referirse a un número menor de participantes, pierde la nitidez de los intereses en juego; se han agrupado, pero no se ha desarrollado una jerarquía de preferencias aprobada por todos que permita negociar a su plena satisfacción. Es posible, por lo mismo, que emerjan nuevos conﬂictos al interior de cada una de las partes al momento de negociar y hacer concesiones.

			En las situaciones en que el conﬂicto evoluciona adquiriendo mayor relevancia, existe la tendencia a subordinar el resto de las comunicaciones a la conﬂictiva. En estos casos comienzan a buscarse medios para dañar al otro, para hacer inviables sus opciones y obligarlo a aceptar las condiciones puestas unilateralmente. Lo que molesta al otro es valorado positivamente, al principio, en referencia directa al motivo del conﬂicto, pero si este continúa y se ha profundizado se pierde esta restricción, y cualquier cosa que ocasione un perjuicio a la otra parte es celebrada como un triunfo.

			La capacidad de absorción del conﬂicto extremo lleva a que la mayor parte de los esfuerzos se concentren en causar daño al otro. Las partes se posicionan a tal punto que cada gesto, palabra, silencio del otro es interpretado en el peor de los sentidos y alcances; se buscan signos de debilidad, se trata de detectar el impacto de las propias acciones en el otro, etc. La interdependencia de las partes es casi total. El efecto destructivo del conﬂicto consiste en que, como un parásito mortal, se ha alimentado de toda la energía vital del sistema en que surgió, para no dejarle prácticamente nada. Todo es conﬂicto, y nada más importa; se busca someter al otro, pero incluso eso no parece suﬁciente.

			En esta etapa del conﬂicto la negación se generaliza; así, de una negación especíﬁca que dio origen a la desavenencia, se pasa a contradecir toda comunicación propuesta por la otra parte, e incluso se puede llegar a la negación del otro como interlocutor válido. Llegado el caso, puede estimarse que su eliminación física es una alternativa a considerar. En tal sentido muchas veces se piensa que el conﬂicto tiene un potencial desintegrador, una suerte de fuerza centrífuga que haría alejarse más y más a las partes involucradas. La experiencia, sin embargo, muestra otra cosa. Los implicados en un conﬂicto de estas proporciones se encuentran inmersos en una danza macabra, cuya fuerza centrípeta les impide alejarse y donde lo que importa es conocer cada paso del enemigo, porque se ha transformado en un referente de gran relevancia. Tanta es la fuerza integradora del conﬂicto extremo, que una vez desaparecido el contendor deja un vacío enorme, difícil de llenar con una propuesta constructiva.

			Muchos conﬂictos se debilitan en el curso del tiempo. Dado que ocupan tanta energía, sucumben a la entropía. Los involucrados se cansan de discutir, nuevos intereses llaman su atención, entienden que el costo del conﬂicto es demasiado alto, los motivos originales se ven menos graves y paulatinamente se reinicia la comunicación con otros temas, evitando volver a mencionar lo que originó el conﬂicto. En estos casos, este último es dejado de lado por cansancio. Queda latente, en estado de hibernación y puede volver a activarse en cualquier momento, generalmente con motivo de un nuevo conﬂicto.

			DIMENSIONES DEL CONFLICTO

			Los conﬂictos son sistemas sociales y, como tales, pueden ser entendidos en las tres dimensiones del sentido propuestas por el pensador alemán Niklas Luhmann:

			•	OBJETUAL: Se reﬁere a los temas sobre los cuales se plantea el conﬂicto. Incluye las posiciones defendidas por cada uno de los interesados, el número y signiﬁcación de las opciones y alternativas de que dispone cada parte tanto al interior del conﬂicto como fuera de este. Una persona que compite con otra por conseguir un puesto de trabajo y tiene una profesión muy demandada o sabe que esta es su única posibilidad de trabajo tiene, según el caso, una ubicación diferente en esta dimensión. Se considera, además, lo que los implicados desean conseguir, lo que quisieran evitar y los medios y recursos que pueden utilizar en su favor o en contra del otro.

			•	SOCIAL: Esta dimensión está relacionada con los actores en conﬂicto. Cada uno dispone de posibilidades de acción que serán respondidas por el otro. Ninguno sabe lo que hará la otra parte, pero cada uno trata de anticipar sus pasos de modo de estar preparado. Ambos intentan sorprender a su contendor y no revelar sus intenciones. En el conﬂicto —como en toda relación social— se genera un entramado de expectativas de comportamiento que hacen que las partes orienten su quehacer en mutua referencia. En la dimensión social es posible ubicar los intereses que se ocultan tras las posiciones. Aquí también se deﬁne la importancia que tiene la relación para cada una de las partes; hay conﬂictos entre personas cuya relación es nula o escasa (una discusión a viva voz y abundante comunicación no verbal entre dos automovilistas), y hay otros en que las partes tienen una relación importante, la que continuará una vez pasado el conﬂicto (un problema limítrofe entre países, una discusión entre gerentes de área por la obtención de mayor presupuesto para el próximo año).

			•	TEMPORAL: Esta dimensión está caracterizada por la extensión en el tiempo del conﬂicto, así como por los horizontes temporales de quienes intervienen. Permite temporalizar el conﬂicto y poner plazos para su solución. También hace posible evitarlo si se consensúa que los proyectos de ambas partes se realicen sucesivamente. Dado que los tiempos de las partes pueden diferir, la mayor urgencia relativa de uno hará que para él sea más apremiante el conﬂicto y su solución que para el otro, quien dispone de más tiempo y, por lo tanto, de poder, como veremos más adelante.

			Estas tres dimensiones caracterizan el sentido del conflicto y las comunicaciones referidas a este. Las elecciones que hace una de las partes se conectan significativamente con las elecciones hechas por la otra. Por ejemplo, una de las partes puede demostrar un comportamiento más agresivo que la otra, pero sus acciones se encuentran entretejidas de tal modo que no es posible esperar acciones incoherentes o carentes de relación entre sí. En otras palabras, una acción agresiva orientada a disuadir a la otra parte de adoptar posturas amenazantes puede provocar, precisamente, que la otra parte se encamine por la senda de la agresión. Se puede generar una escalada ascendente en que la agresión va progresivamente generando las bases para nuevos y más violentos ataques o, en la medida que la cordura prevalezca, las nuevas acciones se orienten a desactivar la violencia, mitigando sus efectos y conduciendo a soluciones negociadas.

			Precisamente en relación con lo anterior se distinguen, además, otras dos dimensiones que nos permiten caracterizar y comprender los conflictos sociales. Estas dimensiones son la intensidad y la violencia.

			La intensidad recalca la importancia que tiene el conflicto y sus eventuales soluciones para cada uno de los que en él participan. Un conflicto tiene una gran intensidad cuando el actor implicado siente que la importancia de lo que está en juego es vital para él. Son conflictos muy intensos, los que afectan necesidades claves. Un ejecutivo que, por ejemplo, ha dirigido un proyecto desde sus inicios y que ahora, cuando se ha demostrado su factibilidad y se conoce su enorme rentabilidad, la empresa ha decidido traspasar su dirección a otro ejecutivo con mayor experiencia. Es fácil ponerse en el lugar del ejecutivo que durante largo tiempo ha luchado solo para avanzar en el proyecto e imaginar su decepción al saber que será otro el que va a cosechar los logros y reconocimientos de dicha iniciativa. En situaciones similares, muchos profesionales deciden renunciar a la empresa porque sienten que les ha sido arrebatado algo muy propio y que iba a significar un cambio real de su estatus en la organización. Por otra parte, un conflicto tiene una intensidad muy baja cuando la persona involucrada no le otorga ninguna relevancia al eventual resultado. Un grupo de oficinistas discute cuál será el lugar más adecuado para su almuerzo. Cada uno de ellos tiene sus preferencias, pero si la decisión final se inclina por otra opción, ninguno se siente perjudicado. En estos dos ejemplos, se puede observar que la intensidad de un conflicto puede ser diferente para los involucrados: la decisión sobre un aumento de sueldo o un despido puede revestir gran intensidad para un empleado y baja intensidad para el jefe de personal que habrá de tomar la decisión. 

			La intensidad de los conflictos puede ser aditiva; si dos personas ocupan posiciones divergentes en varios conflictos de poca monta, aunque ninguno de ellos les importe mucho, pueden llegar a pensar que el otro es un individuo imposible, con el cual es preferible no encontrarse, porque permanentemente genera situaciones conflictivas. Esta es una de las razones más poderosas para evitar agrupar numerosas personas mucho tiempo en campamentos. Trabajadores que comparten el lugar de trabajo, el de residencia y el de expansión pueden manifestar diferencias de opinión en cada uno de sus puntos de encuentro y sumar la intensidad de todas estas desavenencias hasta pensar que no es posible la vida en común. 

			La violencia se refiere a la expresión del conflicto. Un conflicto de baja violencia se expresa como una calmada discusión en que los participantes exponen sus argumentos sin siquiera levantar la voz. Un conflicto muy violento implica amenazas, destrozos y hasta agresiones físicas entre las partes. 

			El conflicto es un modo de comunicación cuya dimensión social requiere la exposición racional de argumentos destinados a convencer a la otra parte de la validez y excelencia de la propuesta hecha.

			La intensidad y la violencia funcionan independientemente, aunque es posible imaginar que cuando la importancia (intensidad) de una discusión es muy grande para uno o ambos actores, se hace probable que opten por la violencia como último recurso al sentir que no llevan las de ganar. No obstante, a lo largo de nuestra vida, hemos participado en múltiples situaciones de gran intensidad y escasa violencia; al competir con un colega por un puesto altamente deseable, al buscar el modo de comprar una casa venciendo a otros interesados, al polemizar con un compañero de Universidad en una discusión política, etc. hemos estado profundamente involucrados, hemos temido al fracaso y hemos hecho todo lo posible por salir victoriosos. Pese a la enorme relevancia que han tenido para nosotros estas confrontaciones, todas se han mantenido alejadas de la violencia. Incluso, en los sistemas democráticos, es esperable que luego de una reñida contienda electoral, el perdedor reconozca el triunfo de su adversario y lo felicite públicamente por su éxito, como el tradicional desayuno con pan con palta que ofrece el presidente electo al saliente después de las elecciones en Chile.

			También se producen conflictos de gran violencia y poca o nula intensidad. Se menciona recurrentemente la violencia en los estadios, pero podríamos señalar muchos ejemplos de esta combinación de baja intensidad y alta violencia en conflictos comunes. Los conflictos entre conductores enardecidos que, cuando las circunstancias lo permiten, se enzarzan en violentos pugilatos. La pelea a cuchillo entre dos grandes amigos en un asado convocado para “celebrar la amistad”. La destrucción de paraderos de buses durante una manifestación de alegría provocada por un triunfo deportivo. En muchos casos como los señalados, la violencia no constituye un acto de comunicación, sino la negación de esta. Por eso no es extraño que se infiltren individuos no relacionados con la manifestación y que algunos de ellos den explicaciones que aluden a la imposibilidad de ser escuchados o “vistos” en las instancias de comunicación. 

			La intensidad de los conﬂictos se relaciona de manera inversa con la disposición sobre alternativas y, por consiguiente, con la dimensión objetual. Si existen pocas opciones de solución o estas no son atractivas, la intensidad es mayor. Si, por el contrario, hay alternativas interesantes a las que se podrá recurrir en caso de perder, la intensidad es menor. De aquí se desprende que los conﬂictos tienen capacidad aditiva; es decir, se pueden sumar transformándose en un conﬂicto mayor.

			La violencia, por su parte, en su extremo tiende a dejar de lado la dimensión social de comunicación, reemplazándola por la dimensión objetual en la que se busca hacer daño a los efectos de la otra parte o incluso a su cuerpo. La negación del otro puede llevar, en un extremo, al deseo de exterminarlo, como ocurre en guerras y otros conflictos violentos, como las peleas entre bandas narcotraficantes rivales. Los argumentos son desplazados por acciones destructivas que, como dice Simmel, encuentran placer en la destrucción y el daño que con esta se puede causar, con independencia de la razón que condujo a esa situación (actos de guerra, vandalismo, pillaje, violencia en los estadios, etc.). No se persigue apelar a la racionalidad o sensibilidad de la otra parte para que acepte el punto de vista esgrimido, modo en el cual se considera que el otro es un actor con competencias semejantes a las propias, con quien se desea llegar a un acuerdo. Se devastan campos de cultivo, se destruyen obras consideradas patrimonio de la humanidad, se dinamitan lugares de esparcimiento donde se acumulan personas muy diversas, sin vinculación con el conflicto, etc. Las comunicaciones se reemplazan por actos destructivos y ya no se busca convencer a la otra parte, sino aniquilarla. Al reemplazar la dimensión social por la objetual, el otro deja de ser considerado una persona con la que es preciso comunicarse, para pasar a ser visto como un objeto al que se debe destrozar.

			




							CASO 2




							LOS CONFLICTOS SE SUMAN

							José Fernández puede tener muchas situaciones conﬂictivas en su vida que no le ocasionan mayores desvelos: uno de sus compañeros de oﬁcina no le ha devuelto una suma de dinero menor que le adeuda hace ya bastante tiempo; el arquitecto que acaba de entregarle su casa no cumplió con el color acordado para la pieza matrimonial y no parece dispuesto a cambiarlo; uno de sus vecinos es amante de la ópera y acostumbra despertarlo sábados y domingos temprano con la música puesta al máximo volumen. Ninguno de estos conﬂictos, aunque su solución parezca lejana o inalcanzable, tiene una intensidad signiﬁcativa. Sin embargo, considere por un momento que el compañero de oﬁcina de José, el arquitecto y el vecino fueran la misma persona; los pequeños conﬂictos se convertirían en uno mayor y las intensidades, más que sumarse, se multiplicarían de tal modo que nuestro José llegaría a pensar que uno de los dos está de más sobre la faz de la Tierra.







LA FORMA MÁS COMÚN DE SOLUCIONAR UN CONFLICTO EN SU ORGANIZACIÓN ES: 

			[image: ]

			Fuente: elaboración propia, en base a encuestas Clase Ejecutiva UC y Programa Negociación UC, 2005 y 2018.

			


CONFLICTO MANIFIESTO Y LATENTE

			Si bien, como hemos visto, el conflicto emerge cuando una propuesta comunicativa es rechazada y dicho rechazo es comunicado, lo cual no dejaría espacio para conflictos invisibles, es frecuente que ciertos conflictos permanezcan algún tiempo ocultos, sin manifestarse. Por eso se ha considerado que los conflictos se pueden clasificar como manifiestos y latentes.

			Los conflictos manifiestos son visibles y reconocidos. Si bien esto tiene la ventaja de que se les puede buscar una solución, no basta con ello para que exista la voluntad de las partes a negociar o poner a prueba algún mecanismo de regulación del conflicto.

			Por su parte, los conflictos latentes tienden a ser ignorados, lo que hace imposible cualquier intento de solución. Las razones por las cuales un conflicto puede mantenerse latente son variadas. Puede tratarse, por ejemplo, de una relación asimétrica en términos de poder, lo que lleva a que el subordinado tenga problemas de diversa índole con su jefe, pero no se atreve a decirlo. No cree que el jefe esté dispuesto a escucharlo y teme que, si expone su molestia, el jefe adopte una represalia. Sin embargo, la situación le molesta y va creciendo en él el resentimiento que le genera la falta de consideración del jefe. Este último se encuentra ignorante de la situación que molesta a su subordinado y no hace nada por remediarla, porque simplemente no la ve. Dadas estas condiciones, es altamente probable que aumenten las molestias y se acumulen motivos para que el subordinado agregue nuevas razones a su resentimiento. Vimos que la intensidad de los conflictos puede aumentar cuando se suman diversas situaciones conflictivas entre los mismos interlocutores. Esto es lo que suele ocurrir con los conflictos latentes que pueden ir creciendo ocultos sin ser tratados, hasta convertirse en un conflicto de proporciones, difícil de enfrentar. Por esta razón, es conveniente sacar a la luz los conflictos, hacerlos manifiestos, para buscar el modo más adecuado de regularlos. Por ejemplo, parte del tratamiento de terapia familiar busca identificar los conflictos no resueltos para luego buscar modos racionales de encararlos.

			Sin embargo, muchas veces se prefiere dejar pasar situaciones conflictivas para evitar los trastornos que podrían derivarse de su enfrentamiento. Esta actitud de avestruz responde al temor exacerbado que numerosas personas tienen al conflicto. Prefieren mantener una falsa sensación de calma a perturbarla, reconociendo que se tiene un problema entre manos. El conflicto no desaparece desarrollando modos de convivencia que permiten continuar trabajando sin referirse al problema. Con esto solo se consigue que el conflicto se exprese de forma velada, con maledicencia, rumores y jugadas traicioneras con las que cada una de las partes intenta perjudicar a la otra. También se recurre a tratar simbólicamente el conflicto, desviando los temas considerados peliagudos o peligrosos y discutiendo temas de menor importancia, con lo cual se intenta disminuir la tensión. No es poco frecuente que, como ha demostrado Freud, antes de develar un conflicto con un superior, el subordinado desvíe su molestia y descargue su ira en alguien menos peligroso: por ejemplo, el niño frustrado con sus padres que destruye un juguete o maltrata a su mascota. Todo esto lo conoce la sabiduría popular y los trabajadores hacen comentarios sarcásticos ante la explosión sobredimensionada de mal genio de algún jefe: “La señora lo tiene castigado”; “Le fue mal con su jefe”. 

			El humor contribuye a descargar tensiones de un modo socialmente aceptado, algo que sabían pueblos de la antigüedad más remota quienes, durante la época de carnaval, podían burlarse abiertamente de sus autoridades y descuidar ciertas normas morales restrictivas. Se trataba de un momento en que se permitía la alegría, la emotividad y se salvaban las distancias normativas.

			GESTIONANDO EL CONFLICTO

			Como señalamos, el conﬂicto no es necesariamente negativo, aunque provoque diﬁcultad en el curso de los eventos comunicativos. Un sistema social en el que toda comunicación se aceptara sin mayores discusiones ni comentarios se encontraría en serio riesgo, ya que podría ser un sistema caracterizado por el “pensamiento grupal” antes que por la comunicación efectiva.

			El pensamiento grupal ocurre cuando un grupo de personas competentes puede adoptar decisiones equivocadas, aunque algunos —o muchos— de sus integrantes consideren equivocado decidir en ese sentido. El caso con que comenzamos este capítulo, en que los ejecutivos niegan el conﬂicto aunque es evidente su existencia, ilustra el pensamiento grupal.

			Por existir presión hacia el consenso se produce, en la interacción entre personas que se encuentran en un mismo lugar al mismo tiempo, el pensamiento grupal. Es comparativamente más difícil decirle directamente —o “en su cara”— a otro que no se acepta su propuesta. Quien disienta deberá tener su autoestima muy en alto, porque deberá soportar argumentos, gestos de impaciencia y burlas por parte de un grupo que parece monolíticamente convencido. El resultado del pensamiento grupal es que se desperdician oportunidades, porque ni siquiera llegan a expresarse. Ha habido casos dramáticos, como el lanzamiento del Challenger, que terminó en una catástrofe que pudo ser evitada si en el grupo hubiera existido la posibilidad de disentir.

			El todo es más que la suma de las partes. En los grupos humanos donde el disenso es permitido, en que se sabe negociar y llegar a acuerdos razonables, se produce sinergia. Esto signiﬁca que el resultado del trabajo en equipo es considerablemente mejor que lo que habrían conseguido si los mismos integrantes lo hubieran hecho por separado. En los equipos en los que predomina el pensamiento grupal no hay sinergia. No solo se desaprovecha esta enorme ventaja de la colaboración social, sino que los integrantes de esta clase de equipos se inhiben y anulan mutuamente, de tal modo que el todo es menos que la suma de las partes.

			El conﬂicto, entonces, obliga a la comunicación a superar el rechazo, a elaborar mejor los argumentos e incentiva la creatividad. Abre la puerta a la generación de opciones de solución y prepara respuestas para los eventuales fracasos. Cuando todos piensan lo mismo, dice el adagio, nadie piensa. El éxito tiene muchos padres, pero el fracaso es huérfano, apunta otro decir popular.

			Considere al gerente general de una compañía que reúne a sus ejecutivos una vez a la semana. Si tiene una personalidad autoritaria y cuenta con un fuerte respaldo del directorio, puede transformar a sus gerentes de áreas en títeres de una función que traerá un triste desenlace para la empresa, porque, precisamente, el pensamiento grupal inhibió el disenso y la creatividad.

			El conﬂicto tampoco es necesariamente positivo. Hemos visto ya su dinámica y su capacidad destructiva. Se trata, por consiguiente, de saber entenderlo, gestionarlo, de desarrollar modos efectivos para negociar, evitar la violencia y entender la intensidad disminuyéndola, si es posible.

			ELEMENTOS FUNDAMENTALES DEL CONFLICTO

			•	No es algo extraño, sino un evento sumamente frecuente.

			•	No es negativo en sí, porque puede contribuir a aumentar las opciones de solución y mejorar la decisión.

			•	Es necesario buscar la base del rechazo. ¿Se trata de falta de información? ¿Es el momento de generarla y compartirla? ¿Hay intereses opuestos? ¿Es posible conciliarlos?

			•	Es conveniente evaluar la peligrosidad del conﬂicto para el proyecto. ¿Cuáles son los posibles escenarios de evolución de la situación actual?

			•	Se debe estimar la intensidad y violencia eventual del conﬂicto. ¿Es posible disminuir la intensidad? ¿Se puede evitar la violencia o se está en condiciones de enfrentarla?

			•	Lo anterior supone una actitud de escucha activa, de ponerse en la posición de un observador capaz de distinguir el modo en que las partes elaboran su perspectiva, desde la cual su rechazo aparezca como algo razonable.

			•	Se deben evaluar los costos del conﬂicto y su solución. ¿Cuáles son las opciones de que se dispone?

			•	Es indispensable conocer la importancia que tiene la relación para las partes en conﬂicto. ¿Deberán seguir juntas? ¿Necesitan colaborar?

			•	Es importante reconocer los horizontes de tiempo del conﬂicto y de cada uno de los involucrados.

			•	Es conveniente diagnosticar si el conﬂicto que se tiene entre manos es el verdadero problema o si es solo el síntoma de un conﬂicto mayor o de un conﬂicto latente.

			


							
PARA RECORDAR

							•	El conﬂicto es un fenómeno intrínseco de los sistemas sociales.

							•	El origen de los conﬂictos puede ser diverso y no requiere necesariamente de oposición de intereses.

							•	Del conﬂicto se pueden derivar fuerzas integradoras y desintegradoras (centrípetas y centrífugas).

							•	Existen tres dimensiones del conﬂicto: objetual, social y temporal.

							•	Hay dos dimensiones más: intensidad y violencia.

							•	Es fundamental tener habilidades de negociación para encontrar soluciones y gestionar adecuadamente los conﬂictos.
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			En una reunión de negocios, en la selección con nuestro socio de una posible inversión, en la planiﬁcación de las vacaciones y, desde luego, frente a diversos y variados conﬂictos, estamos constantemente negociando. Las negociaciones pueden presentarse en un ambiente cálido y distendido o en una situación de tensión y desconﬁanza. Cualquiera sea el caso, es necesario contar con una estrategia para lograr acuerdos satisfactorios y comprender la anatomía de la negociación, esto es, sus elementos fundantes, que serán centrales a la hora de planiﬁcarla.

		




							CASO 1

				

	
							NEGOCIANDO ALGO QUERIDO

							Javier, aﬁcionado a la música, debe vender su guitarra. Dado que para él es un objeto muy preciado, no está dispuesto a venderla a un precio bajo. Por ello, su punto de partida con el primer comprador es de $500.000. Sin embargo, ya que sabe que la guitarra está bastante usada, quiere obtener al menos $450.000 por ella, sin bajar nunca a menos de $400.000. Andrés, su posible comprador, le ofrece en un principio $320.000, siendo su objetivo pagar $350.000. No obstante, tiene claro que no pagará más de $375.000 ya que mantiene una deuda con un amigo que debe saldar lo antes posible. Observemos los rangos estimados para cada una de las partes involucradas en esta negociación:

							[image: ]

							Como podemos ver, los rangos de negociación entre las partes no coinciden. Ante ello, podríamos decir que esta será una negociación muy dura, donde el acuerdo es poco probable, salvo que las partes reevaluaran sus rangos de negociación. En este contexto, es importante resaltar que el hecho de que una negociación sea difícil, vale decir, en la que las partes parecen no querer ceder; no tiene relación necesariamente con la personalidad u obstinación de la otra parte; sino que con la anatomía, la estructura de la negociación: 

		
		






	Negociar es poner la racionalidad a disposición de una estrategia que nos permita, a través de una comunicación eﬁciente, obtener el máximo de nuestros intereses, satisfaciendo los de la otra parte de tal forma que esta acepte el acuerdo, intentando mejorar o, a lo menos, no empeorar las relaciones.

			Mucho se ha discutido si la negociación es cooperación o competencia. Postulamos que negociar es un fenómeno dinámico de creación y distribución de valor; creación, ya que ambas partes pueden idear muchas soluciones al problema; distribución, porque en algún momento será necesario establecer cómo se ha de repartir el valor generado. Es esta naturaleza dual la que la lleva a constituirse en un mecanismo de ajuste de la tensión existente entre ambas partes. La negociación conjugará entonces las dos caras de una misma moneda, sustentándose en la suposición básica de “quién se lleva qué”.


			NEGOCIACIÓN Y SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS

			El negociador que prepara sus transacciones tiene la responsabilidad de elegir una o más estrategias de negociación entre las siguientes: evadir, colaborar, transar, ceder o competir, y está obligado, si quiere optimizar el resultado, a tener gran ﬂexibilidad para adaptar su estrategia en los momentos claves del proceso de negociación.

			De las estrategias señaladas, ¿cuál es la óptima? Precisamente esta es la respuesta que daremos en este capítulo, tratando a su vez de entender la razón por la cual las partes generalmente eligen competir, ceder o evadir si saben, o al menos intuyen, que a través de la cooperación se pueden obtener mejores resultados.

			La premisa básica es que de las estrategias señaladas ninguna es siempre preferible a las otras. Su elección depende de la situación, del nivel de conﬂicto deseado, del tiempo disponible, de las condiciones culturales y de múltiples otras variables. Un buen negociador se encontrará familiarizado con todas y, por lo mismo, estará en condiciones de optar eligiendo —“cual caja de herramientas”— la estrategia más apropiada para la negociación que tiene entre manos.
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